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本 书 以 案例 调研 与 分 析 的 形式 对 亚太 地 区 的 制造 业 服 务 化 转型 进 
行 了 研究 ， 分 析 总 结 了 制造 业 企业 服务 化 转型 的 思想 、 模 式 、 过 程 、 
经 验 和 教训 ， 初 步 建 立 了 制造 业 服务 化 理论 体系 ， 为 政府 、 金 融 机 构 


























和 企业 提出 了 政策 和 策略 建议 ， 在 理论 和 实际 应 用 两 方面 实现 创新 ， 


具有 重要 的 学 术 价值 。 
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2013 年 7 月 ， 第 10 届 服 务 系统 与 服务 管理 国际 会 议 在 香港 中 文大 学 召开 ， 
在 这 次 会 议 上 ， 来 自 日 本 北 陆 先端 科学 技术 大 学 院 大 学 的 小 坂 道 隆 教授 和 北京 航 
空 航天 大 学 的 王 唱 教授 组 织 了 一 个 服务 科学 实证 研究 的 专题 分 会 场 ， 集 中 讨论 相 
关 学 术 问 题 。 来 自 澳大利亚 南澳 大 学 的 星 可 博士 也 参加 了 这 个 分 会 场 的 活动 。 在 
讨论 过 程 中 ， 三 位 学 者 一 致 认为 ， 有 关 服 务 科 学 的 研究 除了 理论 研究 外 ， 还 应 该 
加 强 基 于 调研 的 实证 研究 和 对 实际 企业 的 案例 研究 。 三 位 学 者 就 开展 合作 研究 事 
宜 达 成 了 高 度 一 致 的 意见 ， 并 做 出 了 三 项 具体 安排 : 一 是 三 人 分 头 在 日 本 、 中 国 
和 澳大利亚 等 国家 开展 制造 业 企 业 服 务 化 成 功 案例 的 调研 ; 二 是 在 2014 年 的 第 
11 届 服 务 系统 与 服务 管理 国际 会 议 上 共同 组 织 一 个 制造 业 企业 服务 化 案例 研究 
的 专题 分 会 场 ， 以 交流 、 讨 论 相 关 问 题 ; 三 是 在 调研 成 果 的 基础 上 出 版 一 部 有 关 
亚太 地 区 制造 业 服务 化 成 功 案例 研究 的 学 术 若 作 。 

会 议 后 ， 三 人 便 分 头 开 始 了 调研 和 分 析 工 作 ， 而 且 进 展 非常 顺利 。2014 年 3 
月 初 ， 小 坂 道 隆 教 授 和 王 品 教授 访问 澳大利亚 ， 与 星 可 博士 召开 了 一 个 小 型 研讨 
会 ， 互 相 介 绍 了 各 上 自 案 例 调 研 的 进展 ， 交 流 了 阶段 性 研究 成 果 。 在 这 次 会 议 上 ， 
三 人 确定 了 将 要 出 版 的 制造 业 服务 化 案例 研究 专著 的 结构 ， 并 根据 制造 与 服务 融 
合 的 模式 将 制造 业 服务 化 划分 为 五 种 基本 类 型 : 产品 附加 信息 服务 、 产 品 附加 运 
营 服务 、 产 品 附加 金融 服务 、 产 品 设计 制造 附加 服务 以 及 基于 产品 的 价值 共 创 。 
2014 年 6 月 ， 三 人 于 北京 按 约定 在 第 11 届 服 务 系统 与 服务 管理 国际 会 议 上 组 织 
了 制造 业 服 务 化 案例 调研 专题 分 会 场 ， 交 流 、 讨 论 了 一 年 以 来 的 研究 成 果 ， 并 约 
定 共同 做 好 调研 成 果 的 出 版 工作 。 

事情 应 该 是 一 种 巧合 ， 或 者 说 我 们 的 工作 正 适 应 了 时 代 变 革 的 潮流 。2013 年 
年 底 ， 工 业 和 信息 化 部 规划 司 副 司 长 顾 强 博士 和 副 处 长 姚 表 博 士 来 北京 航空 航天 大 
学 经 济 管理 学 院 调研 ， 介 绍 了 工业 和 信息 化 部 关于 制定 国家 “十 三 五 ”规划 准备 
工作 的 情况 。 鉴 于 北京 航空 航天 大 学 生产 与 运作 管理 研究 团队 已 经 在 服务 创新 与 管 
理 、 服 务 过 程 分 析 、 产 品 定制 化 管理 等 方面 做 了 大 量 的 前 期 研究 ， 具 有 较 高 的 研究 
水 平 ， 顾 司 长 和 姚 处 长 委托 我 们 对 中 国 制造 业 服务 化 典型 案例 进行 调研 ， 为 “十 
三 五 ”规划 的 制定 工作 提供 有 实用 价值 的 参考 资料 。 我 们 组 成 了 由 王 唱 教授 、 
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国 柱 教授 、 张 人 千 教授 、 王 赫 侈 副教授 和 博士 生 、 硕 士 生 组 成 的 研究 团队 ， 调 研 了 
北京 、 河 北 、 山 东 、 陕 西 、 上 海 等 地 的 近 20 家 企业 ， 收 集 了 各 类 企业 服务 化 转型 
的 一 手 资料 并 进行 了 细致 的 分 析 。 在 这 个 过 程 中 ， 顾 司 长 和 姚 处 长 给 予 了 重要 的 指 
导 ， 并 亲自 参与 了 一 些 企业 的 调研 工作 。 到 2014 年 6 月 ， 中 国 国 内 企业 的 调研 工 
作 基 本 告 一 段落 ， 为 我 们 开展 案例 分 析 和 编写 奠定 了 坚实 的 基础 。 

在 调研 中 我 们 收集 了 大 量 的 相关 企业 的 资料 ， 其 中 对 山东 潍坊 市 企业 的 调研 
收获 非常 大 ， 调 研 工作 也 得 到 了 潍坊 市 经 济 和 信息 化 委员 会 领导 的 大 力 支持 。 潍 
坊 市 具有 在 山东 省 排名 第 三 的 工业 经 济 规模 ， 其 制造 业 相 当 发 达 ， 拥 有 全 国 著 名 
的 潍 柴 动力 公司 、 福 田 雷 沃 重工 公司 等 大 型 企业 。 潍 坊 市 经 济 和 信息 化 委员 会 对 
其 制造 业 创新 与 转型 非常 重视 ,投入 了 大 量 的 精力 ， 有 力 地 推动 了 制造 业 企业 的 
转型 升级 工作 。2014 年 10 月 ， 滩 坊 市 经 济 和 信息 化 委员 会 组 织 了 110 多 家 企业 
的 高 层 经 营 管理 人 员 集 中 来 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 ， 参 加 我 们 组 织 的 为 
期 3 天 的 制造 业 服务 化 专题 培训 与 研讨 会 ， 取 得 了 很 好 的 效果 ， 也 使 我 们 的 理论 
研究 和 企业 调研 工作 在 服务 我 国 制造 业 企业 转型 的 工作 中 找到 了 落脚 点 。 

这 里 我 们 将 来 自 中 国 、 日 本 、 澳 大 利 亚 的 18 个 企业 的 案例 研究 成 果 呈 献 给 
大 家 ， 和 硕 望 这 些 案例 能 够 为 政府 机 关 、 企 业 领 导 制 定 政策 和 企业 战略 提供 参考 依 
据 ， 也 和 希望 本 书 能 够 给 研究 产业 经 济 学 、 企 业 战 略 、 企 业 生产 与 运作 管理 、 服 务 
创新 与 管理 的 学 者 提供 来 自 企 业 实践 的 研究 素材 。 

在 此 ， 我 们 对 为 案例 调研 提供 了 大 力 支 持 和 帮助 的 工业 和 信息 化 部 规划 司 顾 
强 副 司 长 和 姚 瑞 副 处 长 、 山 东 省 潍坊 市 经 济 和 信息 化 委员 会 、 山 东 省 青岛 市 经 济 
和 信息 化 委员 会 、 河 北 省 邢台 市 经 济 和 信息 化 局 、 陕 西 省 经 济 和 信息 化 委员 会 、 
江西 省 经 济 和 信息 化 委员 会 、 清 华 控股 集团 表示 衷心 的 感谢 ! 对 接受 我 们 的 调研 
和 提供 案例 资料 的 企业 以 及 企业 相关 领导 表示 衷心 的 感谢 ! 对 参与 本 书 编写 工作 
包括 企业 调研 、 研 究 讨论 、 案 例 编 写 、 案 例 翻译 等 工作 的 所 有 人 员 所 做 的 努力 和 
贡献 表示 衷心 的 感谢 ! 本 书 各 案例 的 作者 和 译 者 在 各 案例 中 分 别 署名 。 本 书 所 参 
考 的 文献 都 在 各 章 最 后 列 出 ， 这 里 对 全 部 文献 的 作者 所 做 的 前 期 研究 和 贡献 表示 
诚挚 的 敬意 和 感谢 ! 

本 书 的 理论 研究 部 分 得 到 了 国家 自然 科学 基金 委员 会 管理 科学 部 的 支持 〈 项 目 
批准 号 : 71172016, 、71332003) ， 在 此 对 国家 自然 科学 基金 委员 会 表示 衷心 的 感谢 ! 

由 于 水 平和 能 力 有 限 ， 我 们 的 调研 和 分 析 可 能 存在 问题 和 庄 误 ， 希望 关心 我 
们 的 专家 和 读者 提出 宝贵 意见 ， 以 帮助 我 们 完善 和 提高 今后 的 研究 工作 。 
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一 、 制 造 业 服务 化 的 概念 


1988 年 ， 范 德 莫 维 (Vandermerwe) 和 雷达 (Rada) 提出 了 
制造 业 服务 化 〈Servitization) 的 概念 ， 将 制造 业 服 务 化 定义 为 现 
代 制 造 业 企业 由 单纯 提供 有 形 产品 转变 为 提供 以 顾客 为 中 心 的 更 
加 完整 的 “产品 包 (Bundles)”。 这 个 产品 包 由 有 形 产品 、 服 务 、 
支持 、 自 我 服务 和 知识 组 成 ， 服务 在 其 中 居 主 导 地 位 ， 是 价值 增 
加 的 主要 来 源 。 这 个 概念 提出 的 背景 是 社会 经 济 的 发 展 、 消 费 者 
个 性 化 需求 水 平 的 提高 以 及 以 顾客 需求 为 导向 的 生产 模式 的 








范 德 莫 维 和 雷达 指出 ， 制 造 业 服务 化 的 过 程 可 以 分 为 三 个 发 
展 阶段 : 第 一 阶段 ， 企 业 提 供 单纯 的 产品 ; 第 二 阶段 ， 企 业 提 供 
有 形 产 品 及 附加 服务 ; 第 三 阶段 ， 企 业 提供 以 顾客 为 中 心 的 有 形 
产品 、 服 务 、 支 持 、 自 我 服务 和 知识 的 集合 ， 并 且 服 务 在 其 中 处 
于 主导 地 位 。 由 此 可 见 ， 制造 业 服务 化 是 一 个 动态 的 发 展 过 程 。 
在 这 个 过 程 中 ， 制 造 业 企业 在 提供 有 形 产 品 的 基础 上 ， 通 过 提供 
附加 服务 来 实现 价值 增值 ， 并 不 断 加 深 对 以 消费 者 需求 为 中 心 的 
思想 的 认识 水 平 。 

制造 业 服 务 化 的 概念 被 提出 后 ， 还 经 历 了 一 个 不 断 演化 和 延 
伸 的 过 程 。 怀 特 (White) 等 人 提出 ， 制 造 业 服务 化 是 制造 商 的 角 
色 由 有 形 产 品 的 提供 者 向 服务 提供 者 的 转变 ， 是 一 种 动态 的 变化 
过 程 ， 指 出 制造 业 服 务 化 是 一 种 制造 商 角色 的 转变 过 程 。 韦 斯 特 
Epy Á TA. (Verstrepen & van Den Berg) 、 德 斯 梅 特 ( Des- 
met) 、 沃 德 和 格拉 夫 (Ward & Graves) 等 人 指出 制造 业 服 务 化 是 
制造 业 企业 在 提供 有 形 产 品 的 基础 上 ， 通 过 融合 附加 服务 而 增强 
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竞争 优势 的 策略 ， 指 出 服务 化 的 关键 是 服务 组 件 的 设计 和 服务 范围 的 界定 。 雷 恩 
和 格 利 高 里 (Ren & Gregory) 等 人 指出 ， 在 制造 业 服 务 化 过 程 中 应 充分 关注 顾 
客 需求 。 

我 国学 者 更 加 关注 制造 业 服务 化 转型 后 的 结果 ， 将 制造 与 服务 相 融 合 的 新 型 
制造 模式 称 为 服务 型 制造 〈( 郭 重庆 ，2007) 。 刘 继 国 等 人 认为 ， 从 内 涵 上 看 ， 制 
造 业 服务 化 是 指 制 造 企业 为 了 获取 竞争 优势 ， 将 价值 链 由 以 制造 为 中 心 向 以 服务 
为 中 心 转变 ; 从 外 延 上 看 ， 制 造 企业 服务 化 可 分 为 投入 服务 化 和 产 出 服务 化 两 个 
层次 。 周 大 鹏 认为 ， 制 造 业 服务 化 是 服务 要 素 在 制造 业 投 入 和 产 出 活动 中 的 比重 
日 益 增加 的 一 种 经 济 趋 势 ， 在 微观 层面 上 ， 是 制造 企业 满足 市 场 需求 、 实 现 产 出 
差异 化 、 说 得 苋 争 的 经 营 策 略 ; 在 中 观 层面 上 ， 是 制造 行业 实现 产业 转型 、 向 价 
值 链 两 端 延 伸 的 一 种 升级 战略 ; 在 宏观 层面 上 ， 是 知识 经 济 发 展 到 一 定 阶 段 的 产 
物 ， 代 表 着 经 济 增长 的 新 趋势 。 

由 于 制造 业 服 务 化 对 于 现代 制造 业 企业 的 发 展 具 有 重要 的 战略 意义 ,很 多 学 
者 都 对 这 个 问题 产生 了 浓厚 的 兴趣 ， 并 进行 了 广泛 深入 的 研究 ， 取 得 了 丰富 的 研 
究 成 果 。 从 对 制造 业 服 务 化 多 种 形式 的 定义 ( 见 表 0-1) 可 以 看 出 ， 学 术 界 对 制 
造 业 服务 化 的 认识 也 在 不 断 深入 和 完善 。 

表 0-1 制造 业 服 务 化 的 定义 
00 X 4 [| ———— ex 
制造 业 服务 化 是 指 企 业 以 顾客 为 中 心 ， 提 供 更 加 完整 的 “ 包 
(Bundles)”， 包 括 物品 、 服 务 、 支 持 、 自 我 服务 和 知识 等 











范 德 莫 维 (1988) 





特 勒 斯 协会 (Tellus Institute, 
1999) 





基于 产品 的 服务 的 出 现 ， 使 制造 业 与 传统 服务 业 难以 区 分 
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圳 斯 特 里 彭 和 范 登 伯 格 (1999) 在 核心 产品 中 附加 服务 组 件 

















ET 制造 商 的 角色 由 物品 提供 者 向 服务 提供 者 转变 ， 是 一 种 动态 的 变 
怀特 等 (1999) 
化 过 程 
德 斯 梅 特等 (2003) 制造 企业 出 现 的 提供 越 来 越 多 的 服务 组 件 的 趋势 











制造 业 服 务 化 具有 两 层 含义 : 一 是 内 部 服务 的 效率 对 制造 型 企业 
竞争 力 来 说 日 益 重 要 ; 二 是 与 物品 相关 的 外 部 服务 对 顾客 的 重要 性 
日 益 提 高 。 物 品 一 服务 包 不 仅 包 括 维护 和 修理 ， 还 包括 购买 、 融 资 、 
运输 、 安 装 、 系 统 集成 和 技术 支持 








沙拉 维 芯 (Szalavetz, 2003) 














刘易斯 等 (Lewis et al. ，2004) 使 产品 的 功能 向 市 场 传 递 时 发 生 改 变 的 战略 
































( 续 ) 
学 者 制造 业 服务 化 的 定义 
沃 德 和 格拉 夫 (2005) 制造 商 增加 提供 服务 的 范围 
制造 业 服 务 化 是 制造 企业 为 了 满足 顾客 的 需求 、 获 得 竞争 优势 并 
雷 恩 和 格 利 高 里 (2007) 提高 公司 绩效 ， 以 服务 为 导向 ， 为 顾客 提供 更 多 、 更 好 的 服务 的 转 
变 过 程 
制造 业 服 务 化 是 企业 通过 由 卖 产 品 向 卖 产品 服务 系统 的 转变 ， 以 





贝 恩 斯 (T. S. Baines, 2008) 
此 来 创造 多 重 价值 的 组 织 能 力 和 业务 流程 的 创新 

从 内 涵 上 看 ， 制 造 业 服务 化 是 指 制造 企业 为 了 获取 竞争 优势 ， 将 
刘 继 国 (2006) 价值 链 由 以 制造 为 中 心 向 以 服务 为 中 心 转 变 ; 从 外 延 上 看 ， 制 造 企 
业 服务 化 可 分 为 投入 服务 化 和 产 出 服务 化 两 个 层次 
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制造 业 服务 化 是 服务 要 素 在 制造 业 投 入 和 产 出 活动 中 的 比重 日 益 
增加 的 一 种 经 济 趋势 : 在 微观 层面 上 ， 是 制造 企业 满足 市 场 需求 、 
IKIE (2010) 实现 产 出 差异 化 、 赢 得 竞争 的 经 营 策略 ; 在 中 观 层面 上 ， 是 制造 行 
业 实现 产业 转型 、 向 价值 链 两 端 延伸 的 一 种 升级 战略 ; 在 宏观 层面 
上 ， 是 知识 经 济 发 展 到 一 定 阶段 的 产物 ， 代 表 着 经 济 增长 的 新 趋势 










































































制造 业 服务 化 描述 的 是 一 个 动态 的 发 展 过 程 。 制 造 业 服务 化 是 服务 要 素 在 制 
造 业 企业 的 生产 经 营 活动 中 所 占 的 比重 日 益 增 加 的 一 种 变动 趋势 ， 是 一 个 动态 的 
发 展 过 程 ， 具 体 表现 为 在 制造 业 服务 化 进程 中 产品 与 服务 的 融合 程度 。 对 该 动态 
过 程 各 阶段 的 划分 ， 目 前 对 制造 业 服务 化 发 展 过 程 具有 代表 性 的 划分 包括 范 德 裴 
维和 雷达 等 学 者 为 代表 的 三 阶段 理论 和 以 怀特 等 学 者 为 代表 的 四 阶段 理论 。 其 
中 ， 三 阶段 论 是 制造 商 经 历 由 提供 物品 到 提供 物品 附加 服务 ， 再 到 提供 产品 服务 
包 的 演进 过 程 ; 而 四 阶段 论 在 这 基础 上 进一步 延伸 ， 前 三 阶段 与 上 述 一 致 ， 第 四 
阶段 是 制造 商 由 提供 产品 服务 包 转 向 提供 基于 物品 的 服务 或 功能 ， 物 品 成 为 制造 
企业 提供 服务 的 载体 ， 这 是 制造 业 服务 化 的 最 终 阶 段 。 

企业 在 制造 业 服 务 化 的 过 程 中 一 般 会 经 历 由 初级 到 高 级 的 发 展 阶 段 。 目 前 的 
研究 的 主流 仍 集中 在 制造 企业 逐步 扩大 产品 和 服务 融合 程度 的 发 展 过 程 。 但 这 并 
意味 着 所 有 的 企业 都 会 按照 相同 的 顺序 进行 演进 ， 而 是 与 企业 的 发 展 目标 与 实 
力 相 关 ， 因 此 存在 制造 企业 实现 跳跃 式 演进 的 可 能 性 。 

另 一 方面 ， 制 造 业 服务 化 强调 由 “产品 ”到 “产品 与 服务 融合 ”的 转变 ， 
强调 制造 企业 如 何 实现 由 提供 “产品 ”到 提供 “产品 与 服务 融合 ”的 转变 。 自 
从 制造 业 服务 化 的 概念 提出 后 ， 制 造 企业 如 何 实现 角色 的 转弯， 以 及 企业 在 转变 
过 程 中 需要 的 能 力 等 问题 一 直 是 国内 外 研究 的 热点 。 其 主要 原因 是 实现 了 服务 化 
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的 制造 企业 的 要 素 投入 、 生 产 方式 和 组 织 控制 等 与 传统 的 只 提供 产品 或 服务 的 企 
业 存 在 较 大 差别 。 因 此 ， 关 于 制造 业 服务 化 的 研究 多 是 基于 促进 制造 企业 角色 转 
变 的 战略 、 模 式 等 方面 的 研究 。 

带 姆 . 贝 恩 斯 系统 地 比较 了 传统 制造 业 企业 、 传 统 服务 业 企业 和 以 产品 为 中 
心 的 服务 化 企业 三 种 类 型 企业 投入 的 差异 ， 并 且 着 重 分 析 了 以 产品 为 中 心 的 服务 
化 在 技术 、 组 织 能 力 和 与 顾客 关系 等 方面 的 具体 要 求 ， 认 为 实施 制造 业 服务 化 的 
企业 需要 开发 一 系列 新 技术 ， 通 过 运营 实现 生产 和 服务 的 高 效 传 递 ; 在 人 力 资 源 
管理 方面 ， 需 要 员工 具备 高 水 平 的 产品 知识 和 关系 发 展 能 力 ; 在 业绩 管理 方面 ， 
关注 产品 生产 能 力 、 反 应 时 间 和 顾客 满意 度 ; 在 与 顾客 的 关系 方面 ， 应 基于 产品 
和 运行 表现 与 顾客 进行 更 多 的 互动 。 


二 、 制 造 业 服务 化 案例 的 研究 意 > 


在 经 济 全 球 化 的 新 形势 下 ， 伴 随 着 信息 技术 的 快速 发 展 和 市 场 需求 特性 的 转 
变 ， 世 界 经 济 开始 了 一 场 新 的 变革 ， 现 代 制 造 业 和 服务 业 开 始 了 深层 次 的 融合 。 
这 给 制造 业 企 业 带 来 了 空前 的 发 展 机 遇 和 挑战 。 

制造 与 服务 融合 的 生产 早已 存在 ， 而 且 形 式 多 样 ， 也 已 经 有 相当 多 的 相关 研 
究 成 果 。 由 于 研究 的 对 象 和 分 析 的 角度 不 同 ， 对 制造 和 服务 的 融合 ,已 经 存在 儿 
种 被 广泛 接受 的 术语 ， 如 生产 者 服务 、 服 务 性 生产 等 。 中 国学 者 对 这 些 概 念 进行 
了 分 析 和 整合 ， 根 据 这 些 制造 模式 的 本 质 特征 提出 了 服务 型 制造 的 概念 。 服 务 型 
制造 更 加 关心 制造 与 服务 的 融合 给 制造 过 程 带 来 的 影响 ， 即 将 传统 的 产品 制造 过 
程 转 变 为 面向 服务 的 制造 过 程 。 

制造 与 服务 的 融合 在 企业 经 营 实 践 中 已 经 有 很 多 成 功 案 例 。20 世纪 80 年 代 
以 来 ， 西 方 发 达 国 家 的 一 些 传 统 的 制造 业 企 业 开 始 重视 伴随 其 有 形 产 品 的 服务 ， 
希望 通过 提供 具有 和 针对 性 的 服务 满足 顾客 日 益 提 高 的 个 性 化 需求 ， 在 有 形 产品 的 
生产 效率 和 功能 已 经 被 充分 挖掘 的 情况 下 进一步 为 顾客 创造 更 高 的 效用 ， 从 而 在 
有 形 产 品 同 质 化 程度 越 来 越 高 的 市 场 环境 中 实现 差异 化 ， 以 此 提高 企业 的 价值 和 
竞争 能 力 。 但 在 被 称 为 “世界 工厂 ”的 中 国 ， 多 数 制 造 业 企业 还 在 致力 于 通过 
提高 有 形 产 品 的 生产 效率 和 降低 成 本 的 方式 提高 企业 的 获 利 和 竞争 能 力 ， 通 过 服 
务 化 提高 企业 竞争 力 和 盘 利 能 力 并 没有 得 到 足够 的 重视 。 

郭 重 庆 院 士 指出 ， 服 务 型 制造 是 世界 制造 业 变革 的 方向 ， 而 制造 业 服 务 化 是 
实现 服务 型 制造 的 途径 。 研 究 制 造 业 服务 化 对 中 国 传 统制 造 业 在 新 的 社会 和 市 场 
环境 中 谋求 转型 和 进一步 发 展 具 有 重要 的 指导 意义 ， 也 对 整个 中 国 经 济 增长 和 转 
型 具有 重要 的 战略 意义 。 长 期 以 来 ， 中 国 处 于 世界 产业 链 中 低 端 ， 经 济 增长 主要 
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绪论 


依靠 高 投入 、 高 产 出 、 高 污染 、 低 价值 的 方式 ， 不 少 企 业 缺 乏 创 新 能 力 和 竞争 
力 ， 缺 乏 自 主创 新 品牌 。 服 务 化 能 够 有 效 帮 助 传 统制 造 业 企业 解决 这 些 问题 ， 使 
其 向 具有 自主 创新 能 力 并 且 直 接 服务 于 终端 顾客 的 创新 型 企业 转变 ， 也 有 助 于 中 
国 经 济 整体 向 高 附加 值 的 增长 模式 转变 。 服 务 化 也 是 传统 制造 业 企业 提高 软 实力 
的 途径 ， 能 够 帮助 企业 摆脱 粗放 式 的 生产 模式 ， 实 现 产 业 升 级 。 

中 国 工业 化 发 展 晚 于 欧美 发 达 国 家 200 多 年 ， 但 在 最 近 30 多 年 的 时 间 里 ， 
中 国 制造 业 实现 了 突飞猛进 的 发 展 ， 规 模 迅 速 扩 大 ， 现 在 已 经 成 为 世界 工厂 。 就 
在 中 国 工业 规模 快速 成 长 的 同一 时 期 ， 西 方 发 达 国 家 的 制造 业 企业 也 发 生 了 巨大 
的 变化 ， 如 美国 的 IBM、GE 等 公司 ,成功 实现 了 由 传统 制造 业 企业 向 服务 型 制 
造 企 业 的 转变 。 在 中 国 制 造 业 企业 普遍 面临 市 场 竞争 同 质 化 、 产 能 过 剩 、 产 能 落 
后 、 缺 乏 自 主创 新 能 力 、 发 展 乏 力 的 困境 时 ， 制 造 业 服务 化 为 中 国 制造 业 提供 了 
创新 和 发 展 的 机 遇 。 服 务 化 还 可 以 在 更 高 的 层次 帮助 中 国 经 济 整体 转变 增长 模 
式 ， 由 中 国 制造 向 中 国 创造 转变 ， 由 产品 经 济 向 服务 经 济 转 变 ， 由 工业 化 向 信息 
化 进而 向 服务 化 转变 。 服 务 业 与 制造 业 不 同 ， 其 对 从 业 人 员 的 职业 素质 、 知 识 、 
技能 、 经 验 有 更 高 的 要 求 ， 所 以 制造 业 服 务 化 还 能 有 效 帮 助 制造 业 整体 提高 从 业 
者 素质 ; 同时 还 可 以 提供 更 多 就 业 机 会 ， 帮 助 政府 解决 城镇 化 过 程 中 的 人 口 就 业 
问题 。 

根据 对 世界 顶级 企业 的 调研 ，2006 年 服务 业务 的 营业 额 平 均 占 制造 企业 总 
营业 额 的 比重 已 经 达到 50% 以 上 。 在 世界 范围 内 ， 许 多 制造 型 企业 已 转变 为 服 
务 型 制造 企业 。 国 际 商 用 机 器 公司 (IBM) 、 通 用 电气 公司 (GE), SEHR n] 
(Apple) 、 罗 尔 斯 - 罗 伊 斯 公司 (RR) 、 戴 尔 计 算 机 公司 (Dell)、 海 尔 集团 、 陕 
西 长 风机 集团 等 都 在 历史 变革 的 潮流 中 ， 通 过 由 传统 的 制造 业 向 服务 型 制造 企业 
转变 以 谋求 新 的 突破 ， 并 取得 了 巨大 的 成 功 。 

这 种 转变 可 以 说 是 社会 发 展 的 必然 结果 ， 也 可 以 说 是 传统 制造 业 在 新 的 历史 
环境 中 谋求 生存 和 发 展 的 必由之路 。 上 述 企业 在 制造 业 的 基础 上 谋求 制造 与 服务 
的 业务 融合 ， 实 现在 新 环境 中 的 新 发 展 ， 塑 造 出 全 新 的 服务 型 制造 企业 形象 ， 获 
得 了 持续 发 展 的 能 力 和 竞争 能 力 ， 有 力 地 证 明了 这 个 观点 。 

虽然 有 关 传 统制 造 业 企业 向 制造 与 服务 相 融 合 的 企业 成 功 转型 的 案例 报告 已 
经 相当 丰富 ， 但 至 今 对 制造 业 服务 化 成 功 案例 的 报告 主要 仍 集中 在 美国 企业 的 成 
功 实践 上 ， 而 对 欧洲 、 亚 太 和 其 他 地 区 的 案例 分 析 报 告 相对 较 少 。 据 统计 ，2013 
年 中 国 制造 业 产值 占 全 球 制造 业 产值 的 1/3 以上。 亚太 地 区 的 日 本 曾 被 称 为 世界 
工厂 ， 现 在 世界 工厂 的 称号 转移 到 了 中 国 。 这 一 地 区 的 昔 国 等 也 有 着 非常 强大 的 
制造 业 ; 同时 ， 近 年 来 这 一 地 区 的 社会 和 经 济 发 展 速 度 飞 快 。 随 着 社会 经 济 的 发 
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展 ， 这 一 地 区 的 个 性 化 需求 也 将 呈 井 喷 式 爆发 ， 这 给 该 地 区 的 制造 业 企业 带 来 了 
服务 化 转型 的 绝 好 机 会 。 

亚太 地 区 有 独特 的 社会 和 文化 环境 ， 其 工业 发 展 状态 也 不 同 于 欧美 国家 ， 因 
此 ， 这 个 地 区 的 制造 业 服务 化 也 应 有 别 于 欧美 国家 的 企业 。 调 研 亚 太 地 区 制造 业 
企业 服务 化 的 现状 ， 分 析 其 发 展 趋势 、 驱 动因 素 和 成 功 因素 ， 发 现 其 服务 化 的 规 
律 ， 分 析 其 服务 化 的 模式 ， 为 这 一 地 区 制造 业 企业 服务 化 转型 提供 参考 依据 ， 这 
也 是 编写 本 书 的 目的 。 


三 、 研 究 内 容 和 方法 


本 书 是 在 我 们 承担 的 制造 业 服 务 化 调研 项 目的 研究 成 果 基 础 上 提炼 而 成 的 。 
该 调研 项 目 在 中 国 、 日 本 和 澳大利亚 三 国 选取 制造 业 服 务 化 转型 的 成 功 企业 ， 深 
入 企业 进行 访谈 和 调查 ， 结 合 服务 科学 、 产 品 服务 系统 、 企 业 运作 管理 等 相关 理 
论 ， 分 析 亚 太 地 区 制造 业 企业 服务 化 的 使 能 因素 和 典型 成 功 模式 ， 探 索 制 造 业 服 
务 化 的 社会 和 产业 环境 、 遇 到 的 问题 和 阻力 、 转 型 过 程 、 转 型 内 容 、 转 型 给 企业 
带 来 的 机 遇 和 负担 、 转 型 过 程 的 理论 依据 、 进 一 步 发 展 的 方向 等 ， 建 立 了 亚太 地 
区 制造 业 企业 服务 化 案例 的 调查 和 研究 框架 ,为 进一步 进行 更 深入 和 广泛 的 调研 
建立 了 指南 。 

作为 亚太 地 区 的 重要 制造 业 国家 和 消费 市 场 ， 中 国 、 日 本 和 澳大利亚 三 国 的 
制造 业 具有 非常 突出 的 特点 。 在 这 三 个 国家 ,制造 业 服 务 化 已 经 在 一 些 企业 取得 
了 相当 出 色 的 成 果 ， 而 且 其 服务 化 带 有 浓厚 的 本 地 区 社会 和 文化 特色 。 国 际 学 术 
界 和 企业 界 对 服务 化 的 研究 主要 集中 在 少数 欧美 国家 的 成 功 企业 ， 对 全 球 制造 业 
非常 集中 的 亚太 地 区 却 没有 给 予 足够 的 关注 。 本 书 提 供 的 案例 是 对 亚太 地 区 制造 
业 服 务 化 的 调研 成 果 ， 提 供 了 具有 地 区 特色 、 社 会 环境 特色 、 文 化 特色 的 服务 化 
模板 。 这 也 是 本 书 与 同类 其 他 研究 成 果 的 最 大 区 别 。 

改革 开放 以 来 ， 中 国 现代 制造 业 得 到 了 突飞猛进 的 发 展 ， 依 赖 在 规模 和 成 本 
上 的 优势 ， 通 过 承接 全 球 价 值 链 中 的 劳动 密集 型 环节 产业 ， 迅 速成 为 全 球 的 制造 
业 大 国 。 中 国 继 日 本 之 后 ， 成 为 第 二 个 被 称 为 世界 工厂 的 国家 。 有 目前， 中 国 具 有 
全 球 最 大 规模 的 制造 业 ， 甚 钢铁、 水泥、 玻璃 、 汽 车 、 加 工 机 械 、 家 用 电 吉 、 服 
装 、 日 用 品 等 主要 工业 品 的 产量 均 为 全 球 第 一 。 但 长 期 以 来 ， 中 国 处 于 世界 产业 
链 中 低 端 ， 制 造 业 发 展 主要 依靠 高 投入 、 高 产 出 、 高 污染 、 低 价值 的 方式 ， 不 少 
企业 缺乏 产品 和 技术 创新 能 力 ， 缺 乏 自主 创新 品牌 。 随 着 社会 的 发 展 和 全 球 经 济 
形式 的 变化 ， 中 国 制造 业 正 面临 着 巨大 的 挑战 。 近 年 来 ， 中 国政 府 明确 提 出 通过 
信息 化 与 工业 化 的 融合 ， 加 快 推进 产业 结构 调整 ， 推 动 传统 产业 转型 升级 。 其 
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中 ， 制 造 业 结构 升级 、 制 造 业 与 生产 性 服务 业 融合 发 展 是 产业 结构 调整 的 重要 
容 。 作 为 全 球 最 大 的 消费 市 场 ， 中 国 拥有 全 球 最 大 的 人 口 规模 和 强大 的 消费 
力 。 随 着 生活 水 平和 消费 能 力 的 提高 ， 中 国 消费 者 除了 需要 更 好 的 硬件 产品 外 ， 
还 需要 产品 供应 商 提供 更 加 周到 的 配套 服务 ， 制 造 业 服务 化 是 中 国 制造 业 企业 未 
来 发 展 的 重要 战略 选择 。 然 而 ， 制 造 业 服务 化 对 于 中 国企 业 来 说 是 一 项 前 所 未 有 
的 艰巨 挑战 ， 也 为 中 国 制造 业 企 业 提供 了 飞 牙 性 发 展 的 机 遇 。 实 际 上 ， 很 多 中 国 
企业 已 经 在 制造 业 服 务 化 的 道路 上 迈 出 了 坚实 的 步伐 ,表现 出 非 几 的 创新 能 
取得 了 卓越 的 成 就 。 本 书 所 选取 的 9 家 典型 的 成 功 实现 企业 服务 化 转型 的 中 国企 
业 只 是 众多 中 国企 业 的 代表 ， 这 些 企业 的 服务 化 适应 了 中 国 社会 和 市 场 环境 ， 其 
服务 化 体现 了 中 国 社会 文化 特色 和 时 代 特 点 ， 具 有 很 高 的 参考 价值 和 很 强 的 示范 
作用 。 

日 本 从 明治 维新 开始 了 现代 工业 化 的 进程 ， 是 亚太 地 区 工业 化 的 先驱 ， 也 是 
亚太 地 区 工业 化 水 平 最 高 的 国家 。 日 本 在 工业 化 发 展 过 程 中 始终 坚持 认为 ， 制 造 
业 既 是 经 济 发 展 的 基石 ， 也 是 技术 创新 的 发 源 地 。 日 本 大 力 发 展 资 本 密集 型 产 
Ap, 快速 引进 、 消 化 新 技术 ， 并 且 通 过 税收 、 财 政 等 政策 支持 企业 技术 能 力 的 提 
升 和 促进 新 技术 、 新 产品 的 产业 化 ， 同 时 ， 在 制造 过 程 中 精益 求 精 ， 向 管理 要 效 
di, 创立 了 精益 生产 、 全 面 质量 管理 等 先进 的 生产 管理 模式 。 经 过 长 期 发 展 ， 其 
制造 业 形 成 了 技术 先进 、 管 理 精益 、 从 业 人 员 素 质 高 等 特色 。 在 钢铁 、 材 料 、 高 
端 装备 、 精 密 机 床 、 精 密 仪器 、 数 码 产 品 等 制造 领域 ， 日 本 始终 占据 着 全 球 的 制 
高 点 。 在 日 本 文化 中 ， 服 务 意识 之 强 是 全 球 少 有 的 。 为 有 形 产品 提供 附加 服务 、 
使 有 形 产 品 和 无 形 服务 密切 结合 ， 对 于 日 本 企业 来 说 并 不 是 新 鲜 事物 ， 而 “ 制 
造 业 服 务 化 ”也 可 以 给 日 本 企业 的 许多 惯用 经 营 模 式 提供 一 些 理论 上 的 解释 。 
日 本 企业 还 有 一 个 特点 是 注重 实干 、 注 重 实效 ， 日 本 社会 的 发 展 水 平 也 要 求 企业 
必须 为 顾客 提供 全 方位 的 产品 和 服务 ,不然 企 业 就 没有 生存 的 空间 。 在 这 方面 ， 
也 可 以 说 日 本 制造 业 企业 服务 化 是 由 其 所 处 的 社会 环境 和 企业 以 顾客 为 中 心 的 经 
营 理 念 共同 导致 的 必然 结果 。 从 这 个 意义 来 看 ， 日 本 企业 的 服务 化 进程 和 模式 对 
于 处 在 剧烈 环境 变革 中 的 亚太 地 区 企业 具有 重要 的 参考 价值 。 

与 中 国 和 日 本 相 比 ， 澳 大 利 亚 的 制造 业 规模 比较 小 。2012 年 ， 其 制造 业 产 
值 只 有 1062 亿 澳 元 ， 约 占 GDP 的 7.3% ， 而 且 这 一 比例 还 有 逐年 降低 的 趋势 。 
但 澳大利亚 社会 和 经 济 发 展 水 平 高 ， 其 国内 市 场 对 产品 和 服务 有 着 旺盛 的 需求 。 
在 很 多 产品 依靠 进口 的 环境 下 ， 澳 大 利 亚 相 对 弱小 的 制造 业 如 果 想 要 发 展 壮 大 ， 
为 顾客 提供 将 产品 生产 与 附加 服务 捆绑 在 一 起 的 全 方位 服务 是 一 个 很 好 的 战略 方 
向 。 由 于 制造 业 规模 相对 较 小 而 国内 市 场 规模 庞大 ， 澳 大 利 亚 企 业 对 其 国内 市 场 
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的 过 度 关注 以 及 对 产品 销量 增长 的 渴望 程度 超过 了 对 产品 革命 性 创新 的 渴望 程 
度 ， 这 使 得 澳大利亚 的 制造 业 短期 内 很 难 在 技术 水 平和 规模 上 赶 上 工业 发 达 国 
家 。 然 而 ， 制 造 业 服务 化 将 给 澳大利亚 的 制造 业 企业 带 来 前 所 未 有 的 发 展 机 遇 ， 
一 些 优秀 的 澳大利亚 企业 也 已 经 在 这 个 方向 上 迈 出 了 坚实 的 步伐 。 正 像 本 书 介绍 
的 3 家 企业 那样 ， 它 们 所 取得 的 成 功 为 在 澳大利亚 这 样 的 特殊 环境 中 谋求 发 展 的 
制造 业 企 业 提 供 了 良好 的 范本 。 
通过 文献 调研 发 现 ， 至 今 很 少 有 对 亚太 地 区 制造 业 服 务 化 进行 系统 性 研究 的 
成 果 报 告 。 而 在 这 一 地 区 ， 制 造 业 服务 化 将 成 为 制造 业 企业 寻求 生存 和 发 展 途径 
的 必然 选择 ， 也 是 在 这 一 地 区 ， 迫 于 环境 和 形势 的 压力 ， 很 多 企业 已 经 在 服务 化 
的 道路 上 进行 了 成 功 的 探索 并 取得 了 可 喜 的 成 就 。 本 书 所 介绍 的 制造 业 服务 化 成 
功 案例 将 给 更 多 的 企业 开始 服务 化 进程 提供 启示 ， 为 其 开启 一 扇 通 往 成 功 的 
大 门 。 

对 于 每 个 案例 企业 ， 调 研 的 内 容 基 本 上 包括 以 下 几 个 方面 : 首先 是 对 企业 所 
处 环境 的 分 析 、 企 业 发 展 历程 的 回顾 ， 然 后 是 对 产品 和 市 场 特 征 的 分 析 、 服 务 化 
转型 动机 与 成 因 的 分 析 。 我 们 站 在 企业 运作 管理 的 角度 ， 对 案例 企业 服务 化 转型 
的 步骤 进行 了 深入 的 剖析 ， 并 尝试 探讨 其 转型 后 的 商业 模式 。 我 们 试图 通过 这 种 
分 析 发 现 有 价值 的 规律 ， 为 其 他 企业 提供 参考 。 本 书 还 对 案例 企业 的 服务 化 转型 
进行 了 一 些 理论 分 析 ， 从 运作 管理 、 服 务 科学 等 方面 为 企业 的 服务 化 转型 找到 理 
论 依据 。 在 对 各 个 案例 的 分 析 中 ， 还 包括 服务 化 转型 对 企业 发 展 的 贡献 、 未 来 发 
展 方向 以 及 案例 总 结 等 内 容 。 这 些 内 容 是 课题 组 经 过 认真 讨论 确定 的 ， 也 是 我 们 
对 企业 调研 过 程 中 了 解 和 分 析 的 主要 内 容 ， 每 个 案例 都 具有 很 强 的 系统 性 。 

其 中 ， 关 于 案例 背景 与 企业 环境 ， 我 们 重点 强调 亚太 地 区 的 社会 、 经 济 、 文 
化 特点 。 这 些 因 素 直 接 影 响 企 业 的 业务 内 容 和 战略 选择 ， 是 企业 服务 化 转型 的 重 
影响 因素 。 从 企业 的 发 展 历程 可 以 看 出 该 企业 所 经 历 的 发 展 过 程 ， 特 别 是 企业 
自身 的 经 营 理念 、 企 业 文 化 特征 ， 这 也 会 对 企业 的 服务 化 转型 起 到 重要 的 指导 作 
用 。 一 个 制造 业 企业 生产 的 产品 及 其 面 对 的 市 场 环 境 决定 了 其 是 否 迫 切 需要 服务 
化 转型 ， 也 决定 着 该 企业 应 该 以 何 种 思想 或 方式 进行 转型 ， 所 以 ， 对 案例 企业 的 
产品 及 其 市 场 特征 的 分 析 是 案例 研究 必 不 可 少 的 内 容 。 而 每 个 企业 的 服务 化 转型 
都 有 其 自身 特有 的 动机 和 成 因 ， 对 于 不 同 的 行业 、 不 同 的 企业 ， 所 处 市 场 环境 、 
企业 内 部 的 诸多 因素 等 ， 都 可 能 促使 企业 走 上 服务 化 的 道路 ， 或 者 保持 原 有 的 业 
务 内 容 。 因 此 ， 服 务 化 的 动机 和 成 因 是 制造 业 服务 化 案例 不 可 忽略 的 重要 内 容 。 
在 调研 中 发 现 ， 即 使 是 两 个 业务 相同 的 企业 ， 在 服务 化 转型 的 过 程 中 ， 也 可 能 因 
为 企业 自身 的 特点 和 要 求 而 走出 不 同 的 服务 化 道路 ， 并 没有 统一 、 固 定 的 模式 。 


8 


















































绪论 


因此 ， 我 们 对 每 个 案例 企业 的 转型 过 程 及 其 形成 的 商业 模式 都 进行 了 细致 的 分 
， 和 希望 以 这 种 方式 给 其 他 企业 提供 服务 化 转型 的 参考 。 案 例 中 还 对 照 服 务 科 
、 企 业 运作 管 理 、 产 品 服务 系统 等 理论 对 企业 服务 化 转型 的 背景 、 动 因 、 模 
、 效 果 等 进行 了 理论 分 析 ， 为 企业 的 成 功 实践 找到 了 理论 依据 。 

制造 业 企业 服 务 化 转型 给 企业 带 来 的 影响 是 巨大 的 ， 除 了 经 营 理念 的 根本 性 
变革 以 及 企业 文化 与 战略 的 变化 外 ,巨大 的 资源 投入 是 必 不 可 少 的 ， 企 业 的 技 
术 、 和 知识、 人员 结构 也 必然 随 之 发 生 巨 大 的 变化 。 实 际 上 ， 服 务 化 转型 给 企业 带 
来 的 不 只 是 困境 中 的 重生 、 市 场 的 扩大 、 到 利 能 力 的 提高 、 经 营 管理 水 平 的 提升 
等 正面 效果 ， 也 会 给 企业 的 经 营 活动 造成 巨大 的 风险 。 企 业 在 服务 化 的 进程 中 会 
遇 到 来 自 各 方面 的 阻力 ， 对 社会 和 市 场 变化 趋势 的 敏锐 洞察 、 顺 应 时 代 淹 流 的 能 
力 、 敢 于 改变 现状 的 掀 力 、 科 学 的 规划 设计 、 精 准 的 过 程 评估 和 控制 、 妥 善 的 冲突 
处 理 是 企业 成 功 完成 服务 化 转型 的 必要 条 件 。 在 调研 的 案例 企业 中 ， 可 以 看 到 企业 
为 了 生存 和 发 展 、 为 了 适应 社会 和 市 场 需求 变化 所 做 的 艰苦 努力 和 巨大 的 付出 。 


四 、 研 究 结果 与 发 现 


1. 梳理 了 制造 业 服 务 化 的 主要 模式 

对 制造 业 服 务 化 的 分 类 可 以 有 各 种 不 同 的 标准 ， 因 此 也 可 以 有 不 同 的 分 类 结 
果 。 安 币 鹏 从 产品 增值 的 角度 ， 将 制造 业 服 务 划 分 为 基于 产品 交易 便捷 的 增值 服 
务 、 基 于 产品 效能 提升 的 增值 服务 、 基 于 产品 整合 的 增值 服务 和 从 基于 产品 的 服 
务 到 基于 需求 的 服务 四 种 类 型 。 通 过 对 案例 企业 服务 化 模式 的 调研 和 分 析 ， 我 们 
认为 也 可 以 根据 服务 化 的 途径 或 手段 对 服务 化 进行 分 类 。 以 这 种 标准 进行 分 类 ， 
可 以 将 制造 业 服 务 划分 为 以 下 六 种 类 型 : 

(1) 借助 核心 产品 为 顾客 提供 信息 增值 服务 ， 具体 的 实例 是 苹果 公司 的 服 
务 化 。 本 书 介绍 的 福田 雷 沃 重工 公司 和 陕 鼓 集团 等 也 属于 这 种 类 型 。 

(2) 围绕 核心 产品 为 顾客 提供 运营 支持 和 维护 服务 。 这 是 许多 装备 制造 企 
业 长 期 以 来 都 在 做 的 工作 。 在 这 方面 ， 通 用 电气 公司 为 其 航空 发 动机 用 户 提供 的 
运营 文 持 和 维护 服务 具有 典型 性 ， 这 是 服务 化 的 第 二 种 类 型 。 本 书 介绍 的 远景 能 
源 公 司 、 寅 士 施 乐 公 司 的 服务 化 均 属 于 这 种 类 型 。 

(3) 围绕 核心 产品 为 顾客 提供 金融 服务 ， 典 型 的 实例 是 通用 电气 公司 的 金 
融 服 务 。 安 徐 脑 将 这 种 类 型 称 为 基于 产品 交易 便捷 的 增值 服务 。 这 种 模式 在 很 多 
公司 的 生产 经 营 实践 中 都 可 以 找到 ， 本 书 介绍 的 中 钢 邢 机 公司 和 同方 节能 公司 则 
是 以 更 加 独特 的 方式 为 顾客 提供 类 似 的 金融 服务 。 

(4) 产品 设计 制造 与 服务 一 体 化 。 这 是 面向 个 性 定制 的 服务 化 ,需要 制造 
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业 企 业 拥 有 根据 顾客 个 性 化 需求 设计 制造 产品 并 提供 相应 服务 的 知识 和 能 力 。 本 
书 介绍 的 滩 柴 动力 再 制造 公司 和 青岛 红 领 集团 公司 在 这 方面 展示 了 出 色 的 能 力 ， 
并 借 此 实现 了 突破 性 的 发 展 。 

(5) 制造 商 和 顾客 基于 核心 产品 的 共同 价值 创造 。 提 供 产 品 的 企业 将 顾客 
整合 到 其 产品 的 形成 过 程 中 ， 顾 客 参与 产品 的 整个 形成 过 程 ， 而 这 个 过 程 实际 上 
是 产品 制造 商 和 顾客 共同 创造 价值 的 过 程 。 海 尔 集团 公司 和 OKI 电气 公司 等 是 
这 种 模式 的 典型 案例 。 

(6) 制造 商 围 绕 其 核心 产品 为 顾客 提供 全 方位 的 解决 方案 。 以 上 五 种 类 型 
的 服务 化 都 是 企业 为 顾客 提供 某 一 个 方面 的 解决 方案 。 而 为 顾客 提供 全 方位 的 综 
合 性 解决 方案 也 可 以 被 划分 为 一 种 类 型 。 例 如 ，IBM 为 顾客 提供 的 是 全 方位 的 信 
息 服务 解决 方案 。 本 书 中 的 陕 豆 集团 、 远 景 能 源 公司 和 施耐德 公司 等 的 服务 化 也 
可 以 被 纳入 这 种 类 型 。 

2. 制造 业 服务 化 与 企业 生产 的 产品 属性 有 密切 的 关系 

迄今 为 止 ， 大 部 分 制造 业 服 务 化 的 成 功 案例 都 具备 如 下 基本 特点 ， 即 都 是 在 
产品 形成 过 程 中 需要 顾客 的 参与 ， 在 产品 使 用 过 程 中 需要 企业 提供 技术 支持 ， 且 
都 集中 在 以 下 几 类 产品 的 生产 企业 : QW 高 附加 价值 的 复杂 产品 ， 如 船舶 、 大 型 装 
备 、 房 屋 、 家 庭 装修 等 ; @ 有 特殊 要 求 的 产品 ， 如 残疾 人 有 用品、 保险 、 物 流 服务 
等 ; 加 高 技术 产品 ， 如 现代 医疗 设备 、 专 用 电子 电气 设备 、 能 源 电力 设备 等 ; 
岂 安 全 性 和 稳定 性 要 求 高 的 产品 ， 如 民用 运输 飞机 、 武 器 装备 、 家 用 汽车 等 ; 
名 个 性 化 要 求 高 的 产品 ， 如 特种 车 辆 、 高 档 时 装 、 商 用 软件 等 。 服 务 化 是 一 种 技术 
和 管理 创新 ， 具 有 广阔 的 发 展 空间 ， 而 不 会 被 限制 在 一 个 固定 的 范围 内 。 实 际 上 ， 
除了 上 述 产 品 生产 企业 具有 良好 的 服务 化 条 件 外 ， 在 调研 中 也 发 现 了 一 些 其 他 非常 
成 功 的 案例 ， 如 建筑 材料 生产 企业 的 服务 化 、 服 装 面料 生产 企业 的 服务 化 等 。 

3. 制造 业 服 务 化 对 企业 的 价值 

首先 ， 服 务 化 可 以 帮助 企业 摆脱 同 质 化 竞争 ， 借 助 个 性 化 的 服务 形成 产品 差 
异化 苑 争 优 势 。 这 是 形成 非 价格 元 争 优势 的 重要 手段 ， 以 此 形成 独树一帜 的 阮 争 
战略 。 这 种 竞争 战略 的 特点 是 通过 顾客 全 程 参 与 产品 形成 过 程 锁定 顾客 ， 同 时 提 
高 顾客 满意 度 ; 通过 利用 顾客 创新 资源 丰富 产品 内 涵 ， 增 加 产品 种 类 和 产品 线 深 
度 ， 同 时 有 利于 通过 形象 设计 、 定 制 广告 、 维 护 服务 等 实现 产品 增值 。 

其 次 ,服务 化 是 企业 创新 的 源 果 。 与 企业 原 有 的 产品 制造 业务 不 同 ， 提 供 服 
务 需 要 企业 在 技术 、 人 员 、 管 理 、 业 务 整 合 等 各 方面 实现 创新 。 这 给 企业 带 来 了 
实现 创新 的 机 会 。 同 样 属 于 服务 领域 的 产品 和 技术 研发 、 设 计 是 技术 密集 型 和 知 
识 密集 型 服务 ， 要 求 企 业 引进 具有 创新 精神 和 能 力 的 高 层次 人 才 ， 这 同样 也 是 引 
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绪论 





领 企业 走向 高 端的 有 力 保证 。 提 供 围绕 有 形 产品 的 服务 ， 可 以 帮助 企业 丰富 其 产 
品 内 涵 ， 提 高 企业 产品 和 技术 的 创新 能 力 。 企 业 还 可 以 借助 给 客户 提供 相关 服务 
的 机 会 ， 加 强 与 客户 的 合作 ， 利 用 客户 资源 ， 如 需求 、 信 息 、 知 识 、 技 术 等 ， 扩 
大 企业 的 资源 范围 和 规模 ， 开 拓 企 业 创 新 的 视野 和 途径 。 实 际 上 ， 客 户 需求 、 信 
息 、 知 识 等 资源 是 企业 创新 概念 的 重要 来 源 ， 如 果 只 是 销售 产品 ， 这 些 重要 的 资 
源 的 大 部 分 就 被 浪费 了 。 

在 有 形 产 品 同 质 化 范 争 日 益 激 烈 的 市 场 环 境 中 ,服务 化 是 企业 产品 增值 的 重 
要 来 源 。 服 务 化 可 以 通过 个 性 化 服务 发 现 客户 需求 ， 为 产品 和 技术 研发 与 设计 、 
金融 服务 、 市 场 营销 提供 依据 。 通 过 服务 化 ， 企 业 可 以 为 客户 提供 全 生命 周期 的 
服务 ， 扩 大 盘 利 空间 范围 和 时 间 范 围 ， 并 以 此 策略 绑 定 客户 ， 提 高 客户 对 企业 的 
价值 。 通 过 提供 服务 ， 产 品 制 造 商 可 以 有 效 提高 与 客户 直接 接触 的 机 会 。 在 这 个 
过 程 中 ,制造 商 可 以 站 在 更 高 的 角度 发 现 客户 的 潜在 需求 ， 进 而 引导 和 开发 客户 
需求 ， 为 企业 创造 创新 和 增值 机 会 。 

对 于 中 国企 业 来 说 ， 制 造 业 服务 化 更 是 摆脱 发 展 困境 和 实现 产业 升级 的 重要 
途径 。 在 优化 有 形 产品 的 同时 ， 增 加 相关 服务 的 提供 ， 可 以 帮助 企业 在 提高 企业 
整体 素质 的 同时 增加 盈利 空间 ， 在 有 形 产 品 同 质 化 的 激烈 竞争 中 ， 通 过 服务 实现 
独树一帜 的 优势 。 服 务 化 还 可 以 使 企业 摆脱 高 投入 、 高 能 耗 、 高 污染 、 高 产 出 的 
粗放 式 产 业 结构 ， 走 向 精细 化 的 生产 和 管理 。 男 外 ， 由 于 服务 化 必须 以 完善 的 信 
息 管理 为 依托 ， 所 以 企业 必须 加 强 信息 化 建设 。 从 这 个 意义 上 看 ， 服 务 化 还 可 以 
有 力促 进 企 业 的 信息 化 建设 。 

制造 业 服 务 化 对 中 国企 业 和 中 国 经 济 转型 是 前 所 未 有 的 机 遇 和 挑战 。 从 广义 
上 看 ， 中 国 的 制造 业 服 务 化 可 以 推动 工业 化 和 信息 更 好 地 融合 ， 可 以 有 力促 进 中 
国 制造 业 整体 的 转型 升级 。 服 务 化 可 以 从 根本 上 转变 中 国 的 经 济 增 长 模式 ， 由 中 
国 代 工 (OEM) 向 中 国 制造 进而 向 中 国 创 造 转变 ， 使 中 国 经 济 由 工业 化 向 信息 
化 进而 向 服务 化 转变 。 

4. 企业 实现 制造 业 服务 化 转型 需要 解决 的 问题 

服务 化 将 给 制造 业 企业 的 传统 流程 带 来 巨大 的 转变 。 通 过 服务 化 转型 ， 原 有 
的 产品 制造 系统 将 转变 为 服务 型 制造 系统 。 与 传统 的 制造 流程 相 比 ， 服 务 型 制造 
的 转换 过 程 更 加 复杂 ， 在 传统 产品 制造 供应 链 中 加 入 了 顾客 参与 和 体验 的 服务 型 
制造 供应 链 系统 结构 的 复杂 程度 大 幅度 提高 ， 整 个 供应 链 系统 不 再 是 简单 的 封闭 
式 线性 系统 。 由 于 顾客 参与 和 体验 的 影响 ， 系 统 转化 为 开放 式 的 非 线性 系统 ， 产 
品 和 价值 的 交付 方式 也 不 再 是 直线 型 的 ， 而 变 成 了 实时 的 、 阶 段 性 的 和 随机 变化 
的 。 这 种 系统 运行 必须 面 对 需 求 复 杂 化 、 结 构 复 杂 化 、 系 统 动态 变化 、 价 值 形成 

11 










































































制造 业 服 务 化 案例 研究 


和 传递 机 制 复杂 化 的 问题 。 这 种 系统 已 经 不 再 是 简单 的 产品 制造 系统 ， 而 更 多 地 
加 入 了 人 为 的 因素 。 对 于 这 种 复杂 的 系统 、 复 杂 的 流程 、 复 杂 的 客户 需求 ， 传 统 
的 运作 管理 理论 和 方法 都 会 遇 到 强 有 力 的 挑战 ， 从 而 不 能 充分 发 挥 其 管理 效率 。 
在 这 种 环境 中 ， 企 业 必须 重视 客户 在 转换 过 程 中 的 重要 作用 ， 重 视 客户 资源 的 开 
发 和 利用 ， 重 视 对 转换 过 程 中 人 为 因素 的 管理 ， 重 视 满足 客户 的 个 性 化 需求 ， 在 
企业 整体 经 营 管理 体系 中 体现 现代 管理 理论 以 客户 为 中 心 、 以 市 场 为 中 心 的 管理 
思想 。 

服务 化 对 于 传统 制造 业 企业 来 说 ， 是 前 所 未 有 的 挑 成 。 在 服务 化 转型 的 过 程 
中 ， 必 然 会 遇 到 以 下 这 些 新 问题 : 在 供应 链 上 ， 物 流 和 服务 流 交 叉 作 用 ， 供 应 链 
网 络 大 幅度 复杂 化 ， 而 服务 的 即时 性 又 大 幅度 提高 了 供应 链 网 络 的 动态 性 ; 服务 
的 无 形 性 提高 了 企业 对 客户 主观 感受 和 员工 知识 的 依赖 性 ; 企业 的 运行 机 制 、 价 
值 创造 机 理 复杂 化 ， 增 值 的 时 空 规律 复杂 化 等 。 

制造 业 的 服务 化 转型 是 企业 战略 选择 和 实施 的 重大 转变 ， 对 企业 无 疑 是 艰巨 
的 挑战 ， 也 存在 巨大 的 风险 。 成 功 的 服务 化 转型 需要 企业 具备 以 下 条 件 : 首先 是 
企业 经 营 思 想 的 转变 ， 紧 跟 社会 和 市 场 的 变化 ， 建 立 服务 创新 的 理念 。 其 次 是 必 
须 加 快 企业 信息 化 建设 的 步伐 ,信息 化 和 网 络 化 是 企业 服务 创新 的 引擎 和 基础 ， 
是 服务 化 的 必 备 条 件 。 必 须 重 视 和 加 强 自身 核心 技术 、 核 心 产 品 的 开发 。 从 
IBM、 苹 果 、 通 用 电气 等 服务 化 的 成 功 案例 可 以 看 出 ， 企 业 拥 有 核心 技术 是 服务 
化 成 功 的 关键 ， 我 们 的 调研 分 析 再 次 证 明了 这 个 观点 。 需 要 通过 引进 、 兼 并 、 培 
育 等 方法 建立 企业 为 客户 提供 全 程 解决 方案 的 能 力 ， 包 括 信息 、 知 识 、 技 术 和 人 
才 等 。 企 业 还 需要 提升 自身 的 管理 控制 能 力 。 显 然 ， 服务 型 制造 以 及 客户 服务 系 
统 与 传统 的 制造 系统 相 比 ， 结 构 和 流程 更 加 复杂 ， 原 有 的 管理 控制 系统 和 方法 无 
法 胜任 这 种 复杂 系统 的 管理 ， 因 而 管理 能 力 的 提升 和 管理 的 转型 升级 也 是 服务 化 
转型 必 不 可 少 的 组 成 要 素 。 
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制造 业 服 务 化 模式 一 : 
产品 + 信息 服务 
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2014 年 5 月 16 日 ,农业 部 召开 了 2014 年 全 国 “ 三 夏 "9 小 麦 
跨 区 机 收工 作 视 频 会 议 。 在 会 议 中 指出 ，2014 FRA “ZR” Æ 
产 的 稳 麦 联合 收割 机 达到 55 万 台 以 上 。 其 中 ， 有 超过 30 万 台 雷 
沃 谷 神 收割 机 将 进行 “三 夏 ” 作 业 ， 成 为 “三 夏 ” 跨 区 作业 的 绝 
对 主力 军 。 像 春晚 之 于 中 国人 的 春节 一 样 ， 每 年 “三 夏 ”， 雷 沃 谷 
神 收割 机 总 会 作为 绝对 的 主角 如 约 出 现在 全 国 “ 三 夏 ” 麦 收 的 现 
实效 屏 中 ， 纵 横 四 野 ， 收 获 喜 悦 。 

与 此 同时 ， 福 田 雷 沃 重 工 “ 三 夏 ” 蜂 区 服务 继续 深化 “大 服 
务 ” 概 念 ， 实 施 24 小 时 客户 关怀 服务 ， 即 整合 一 切 可 以 整合 的 服 
务 资源 ， 统 一 标准 、 统 一 形象 ， 统 一 以 雷 沃 服务 的 名 义 ， 为 全 国 
麦收 作业 机 手提 供 全 时 、 全 程 的 服务 。 与 之 相 匹配 的 “ 雷 沃 移动 
服务 站 ”“ 雷 沃 专项 服务 队 ” 及 “配件 电子 配送 系统 ”继续 全 程 
深入 田间 地 头 ， 遵 循 从 南 到 北 跨 区 作业 规律 ， 跟 随 “ 三 夏 ” 跨 区 
作业 大 军 移动 路 线 ， 配 合 其 他 常规 服务 、 信 息 化 服务 等 ， 继 续 活 
RE “ZR” ZiR, REID, RM, KI, RRS YE 
































O “三 夏 ” 是 夏收 、 夏 种 、 夏 管 的 简称 。 
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A, 为 “三 夏 ” 跨 区 机 手提 供 及 时 、 便 利 的 全 程 化 服务 。 这 样 的 服务 似乎 只 有 
福田 雷 沃 重工 可 以 提供 ， 其 在 茶 种 程度 上 已 经 成 为 “三 夏 ” 的 代名词 。 在 调研 
中 发 现 ， 福 田 雷 沃 重工 比 我 们 所 了 解 的 做 得 更 多 ， 考 虑 得 更 深远 ， 其 业务 早已 不 
仅仅 局 限于 装备 制造 ， 更 是 逐渐 向 服务 供应 商 转型 。 


一 、 装 备 制 造 行业 环境 分 析 


全 球 服务 经 济 的 迅速 兴起 ， 促 使 全 球 产 业 结 构 发 生 重大 的 变革 。 在 西方 发 达 
国家 ， 经 济 结构 已 实现 向 “服务 型 经 济 ” 的 重大 转变 ， 服 务 业 比重 不 断 扩大 ， 
众多 发 达 国家 中 服务 业 占 GDP 的 比重 已 经 超过 2/3， 制 造 业 已 不 再 是 其 经 济 发 展 
的 支柱 产业 。 

在 服务 经 济 发 展 的 大 背景 下 ， 国 外 大 多 数 制造 企业 已 经 意识 到 单纯 依靠 扩大 
加 工 制造 规模 以 降低 生产 成 本 的 经 营 模式 已 经 不 能 适应 现代 市 场 竞 争 的 需求 ， 以 
传统 的 生产 环节 获取 利润 的 方式 越 来 越 缺 乏 苋 争 力 ， 已 开始 放弃 或 外 包 其 传统 的 
生产 制造 环节 ， 不 断 拓 展 和 开发 与 服务 相关 的 各 项 业务 ， 为 客户 提供 更 多 知识 
化 、 个 性 化 与 多 样 化 的 定制 需求 ， 包 括 产 品 过 程 文 持 、 维 护 升 级 以 及 产品 回收 在 
内 的 整个 产品 生命 周期 的 增值 服务 。 大 多 数 发 达 国家 的 制造 企业 已 经 由 传统 的 产 
品 制造 商 转型 为 服务 提供 商 ， 利 润 环节 已 实现 向 产品 的 研发 设计 、 销 售 和 维护 升 
级 等 高 端 环节 转变 。 

与 此 同时 ， 伴 随 着 制造 业 的 发 展 ， 各 类 资源 与 能 源 越 来 越 短缺 ， 能 源 对 工业 
的 发 展 ， 特 别 是 对 发 展 中 国家 工业 的 发 展 产 生 了 严重 的 制约 。 以 资源 和 能 源 高 消 
耗 为 代价 的 工业 化 发 展 道路 导致 的 自然 环境 恶化 问题 日 益 加 剧 。 对 自然 资源 的 破 
坏 性 开采 导致 了 不 可 再 生 资源 的 枯竭 ， 工 业 制 造 过 程 中 产生 的 各 类 废弃 物 也 导致 
了 严重 的 环境 污染 。 在 资源 与 环境 的 双重 压力 下， 解决 发 展 中 国家 制造 业 的 转型 
发 展 问题 刻不容缓 。 

装备 制造 业 是 制造 业 的 特殊 领域 ， 是 国家 工业 发 展 实 力 的 主要 体现 。 装 备 制 
造 业 不 同 于 一 般 类 型 的 制造 业 ， 其 对 技术 和 资金 的 需求 比较 突出 ， 而 且 对 其 他 产 
业 的 发 展 有 着 非常 显著 的 带动 作用 。 但 就 中 国 当前 的 发 展 状况 看 ， 总 体 发 展 水 平 
有 限 ， 装 备 制造 企业 技术 创新 方面 的 能 力 总 体 不 够 强 ， 各 类 核心 技术 的 自主 产权 
不 多 ， 这 是 造成 我 国 制造 业 在 国际 制造 业 中 缺乏 兖 争 力 的 重要 因素 。 

制造 业 服务 化 是 企业 由 提供 产品 向 提供 服务 转变 的 过 程 ， 是 当前 制造 业 发 展 
的 重要 趋势 之 一 。 虽 然 国 内 对 制造 业 服务 化 的 研究 尚 处 于 初级 阶段 ， 但 在 国外 已 
经 有 众多 制造 业 企业 在 服务 化 转型 中 取得 了 成 功 ， 如 罗 尔 斯 - 罗 伊 斯 公司 、 通 用 
电气 公司 、IBM 公司 已 经 在 转型 过 程 中 实现 了 更 多 的 价值 来 源 。 
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制造 业 服 务 化 案例 研究 


在 制造 业 服 务 化 发 展 的 驱动 下 ， 我 国 部 分 装备 制造 业 企业 也 加 快 了 自身 的 服 
务 化 转型 。 以 福田 雷 沃 国际 重工 股份 有 限 公司 为 代表 ， 其 通过 三 个 阶段 建立 了 公 
司 的 信息 化 平台 ， 变 被 动 服务 为 主动 服务 ; 在 拓展 制造 业务 的 同时 积极 开展 金融 
业务 。 其 2013 年 实现 销售 收入 226.4 亿 元 ， 同 比 增长 21. 5% ， 是 我 国 装备 制造 
服务 化 发 展 的 一 个 重要 标杆 。 陕 西 鼓风机 集团 通过 “单一 设备 ”到 “成 套 设备 ” 
再 到 “生产 集成 ”两 次 战略 转型 ,已 发 展 成 为 冶金 、 石 化 、 军 工 等 行业 提供 大 
型 动力 装备 系统 一 体 化 解决 方案 的 服务 提供 商 ， 企 业 产 值 从 2001 年 的 4 亿 元 增 
长 到 2011 年 的 62. 5 亿 元 。 徐 州 重工 集团 是 我 国 重型 机 械 装备 制造 业 企业 之 一 ， 
提出 从 工程 机 械 产品 提供 商 向 工程 机 械 方案 提供 商 转型 战略 ， 通 过 调度 中 心 、 售 
后 服务 以 及 信息 服务 平台 等 延长 了 产品 价值 链 ， 逐 步 实 现 从 产品 制造 向 产品 增值 
服务 转型 。 三 一 重工 不 断 增强 服务 化 理念 ， 通 过 信息 化 服务 技术 途径 ， 在 设备 安 
装 调试 、 培 训 指 导 、 设 备 技术 升级 和 再 制造 等 方面 为 客户 提供 一 体 化 服务 ， 在 最 
大 化 满足 顾客 需求 的 同时 实现 企业 与 客户 的 价值 增值 。 此 外 ， 中 国 西 电 集团 、 中 
国 通用 技术 集团 、 中 国 机 械 工业 集团 等 大 型 装备 制造 业 企 业 ， 也 在 原 有 的 研发 制 
造 基 础 上 ， 逐 步 拓展 金融 、 商 务 租赁 服务 等 生产 性 服务 领域 ， 加 快 了 服务 化 转型 
的 步伐 。 

然而 ， 我 国 的 装备 制造 业 服 务 化 发 展 过 程 中 依然 存在 以 下 几 个 问题 : 

1. 服务 化 转型 发 展 观念 欠缺， 服务 意识 不 强 

尽管 装备 制造 业 企业 在 推进 服务 化 转型 的 过 程 中 会 带 来 更 多 的 收益 ,但 是 ， 
部 分 企业 认为 这 种 转型 存在 更 多 的 不 确定 性 风险 ， 宁 愿 通过 销售 物品 获得 短期 禾 
润 也 不 愿意 通过 提供 服务 以 获取 中 长 期 利润 。 这 种 转型 的 风险 担忧 意识 形成 了 装 
备 制 造 业 企业 服务 化 转型 的 障碍 。 与 此 同时 ， 以 依赖 廉价 劳动 力 资源 ， 通 过 大 量 
消耗 能 源 为 基础 ， 单 纯 依 靠 扩 大 加 工 制造 规模 以 降低 生产 成 本 、 降 低产 品 价格 、 
压缩 利润 的 传统 装备 制造 业 企 业 ， 仍 可 在 制造 环节 获取 利润 ， 导 致 很 多 装备 制造 
业 企业 的 服务 化 转型 意识 不 强 ， 缺 乏 主动 改变 现状 、 增 强 服务 、 延 伸 产 品 价值 
链 、 提 高 产品 核心 价值 等 意识 。 这 也 导致 我 国 装备 制造 业 无 法 实现 进一步 的 服务 
化 转型 发 展 。 

2. 信息 化 建设 水 平 不 高 

我 国 装备 制造 业 信 息 化 经 过 多 年 的 不 断 深化 ， 大 部 分 装备 制造 业 企业 在 产品 
设计 、 企 业 管理 以 及 售后 服务 等 方面 体现 出 了 较 高 的 信息 化 水 平 ， 部 分 企业 其 至 
将 信息 化 技术 广泛 应 用 于 电子 商务 中 。 但 随 着 经 济 全 球 化 的 不 断 推 进 ， 装 备 制造 
业 对 信息 化 的 要 求 不 断 加 深 ， 装 备 制造 业 的 信息 化 不 只 在 企业 管理 以 及 电子 商务 
方面 得 到 简单 应 用 ， 而 且 要 向 数字 化 应 用 延伸 ， 包 括 产品 设计 、 制 造 装备 、 生 产 
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过 程 以 及 管理 等 方面 的 数字 化 。 就 目前 国内 装备 制造 业 信息 化 发 展 水 平 来 看 ， 整 
体 发 展 水 平 偏 低 ， 少 部 分 装备 制造 业 企业 甚至 没有 专门 的 信息 化 机 构 。 这 将 影响 
我 国 装备 制造 业 的 服务 化 转型 。 


二 、 福 田 雷 沃 重工 


福田 雷 沃 国际 重工 股份 有 限 公司 (简称 福田 雷 沃 重工 ) 是 一 家 以 工程 机 械 、 
农业 装备 、 车 辆 、 核 心 零 部 件 、 金 融 、 房 地 产 等 业务 为 主体 的 大 型 产业 装备 制造 
企业 ， 成 立 于 1998 年 ， 现 有 资产 161 亿 元 ， 员 工 1.6 万 人 。 其 2012 年 实现 销售 
收入 186.3 亿 元 ， 同 比 增长 16.496; 2013 年 实现 销售 收入 226.4 亿 元 ， 同比 增 
长 21.5% 。2014 年 ， 福 田 雷 沃 重工 凭借 在 内 涵 增 长 、 结 构 调 整 和 全 球 化 方面 的 
卓越 表现 ,“ 雷 沃 ”品牌 评估 价值 攀升 至 264. 98 亿 元， 同比 增长 22. 9% 。 公 司 
被 认定 为 “国家 重点 高 新 技术 企业 ”， 公 司 工程 技术 研究 院 被 认定 为 “国家 认定 
企业 技术 中 心 ”。2013 年 ， 福 田 雷 沃 重工 全 年 实现 整 车 销售 91. 98 万 辆 ， 旗 下 雷 
沃 农业 装备 业务 销售 收入 历史 性 地 突破 100 亿 元 ， 达 到 108 亿 元 ， 成 为 全 国 首 个 
仅 靠 农机 单一 业务 年 产值 超过 百 亿 元 的 农业 装备 品牌 。 优 异 的 经 营业 绩 有 力 地 推 
动 了 雷 沃 品牌 的 影响 力 提升 。 

近年 来 ， 雷 沃 重工 在 “内 涵 增 长 、 结 构 调 整 、 全 球 化 ”的 经 营 方针 指引 下 ， 
积极 搭建 基于 未 来 国际 化 发 展 的 业务 管理 和 运行 平台 ， 在 欧洲 、 日 本 、 天 津 、 山 
东 建 立 了 “三 国 四 地 、 四 位 一 体 ” 的 全 球 研发 体系 。 同 时 ， 公 司 积极 开拓 国际 
市 场 ， 目 前 已 建成 了 由 300 多 家 销售 服务 商 组 成 的 覆盖 全 球 120 多 个 国家 和 地 区 
的 集 “ 销 售 、 服 务 、 配 件 供应 、 用 户 培 训 与 信息 反馈 ”五 位 一 体 的 全 球 营销 服 
务 网 络 体 系 ， 出 口 产 品 涵盖 农业 装备 、 工 程 机 械 、 车 辆 三 大 系列 。 

不 仅 是 在 产业 方面 ， 在 社会 关爱 方面 ， 福 田 雷 沃 重工 也 积极 地 上 践 行 着 自己 的 
社会 责任 。 在 汶川 大 地 震 、 四 川 雅 安 地 震 、 云 南 莱 良 地 震 、 舟 曲 泥石流 灾害 、 南 
方 洪涝 灾害 等 救灾 现场 ， 处 处 可 见 雷 沃 的 身影 。 种 种 社会 责任 的 积极 履行 ， 也 为 
雷 沃 品牌 树立 了 良好 的 社会 形象 。2014 年 8 月 ， 人 们 又 看 到 福田 雷 沃 重工 的 身 
影 出 现在 云南 昭通 ， 为 抗震 抢险 贡献 自己 的 力量 。 

(一 ) 工程 机 械 产品 

雷 沃 工 程 机 械 是 国内 工程 机 械 行 业 成 长 最 快 的 品牌 之 一 ， 为 用 户 提供 挖掘 
机 、 装 载 机 、 旋 挖 钻机 三 大 业务 的 全 系列 产品 〈 见 图 1-1) 。 公 司 下 设 挖掘 机 青 
岛 工 厂 、 挖 掘 机 天 津 工厂 、 装 载 机 事业 部 、 重 型 装备 事业 部 4 个 专业 化 的 生产 工 
厂 ， 现 已 形成 3 万 台 的 年 生产 能 力 。2011 年 ， 雷 沃 工程 机 械 产 品 销售 13826 £, 
实现 销售 收入 42.3 亿 元 ,同比 增 12. 8% 。 目 前 ， 雷 沃 工程 机 械 采 用 欧洲 标准 与 
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欧洲 技术 ， 引 进 国际 优秀 企业 卡特 、 力 士 乐 、 派 芬 等 液压 系统 、 电 控 系 统 ， 目 前 
已 形成 挖掘 机 、 装 载 机 、 旋 挖 钻机 三 大 主体 业务 19 个 产品 平台 ，20 余 种 产品 系 
列 ，200 余 种 成 熟 产 品 组 合 ， 产 品 资源 基本 涵盖 目前 市 场 主 销 机 型 。 








图 1-1 福田 雷 沃 重工 的 工程 机 械 产品 
a) 挖掘 机 b) 装载 机 c) 旋 控 钻机 


雷 沃 工程 机 械 的 专业 生产 基地 主要 分 布 在 潍坊 、 青 鸟 、 天 津 ， 其 工厂 拥有 现 
代 化 的 总 装 车 间 、 焊 装 车 间 、 涂 装 车 间 、 精 饰 车 间 以 及 检测 中 心 、 项 态 调 试 区 和 
动态 负荷 调试 区 ， 车 间 拥 有 国际 先进 的 机 器 人 焊接 等 自动 化 生产 设备 ， 采 用 模块 
化 、 标 准 化 生产 模式 ， 电 液 操纵 作业 与 结构 组 装 作业 有 机 排列 组 合 ， 创 建 机 械 作 
业 、 人 工 辅 助 控制 的 制造 体系 ， 已 打造 成 为 国际 一 流 、 行 业 领先 的 专业 化 的 生产 
基地 ， 保 证 了 产品 的 质量 水 平 。 

目前 ， 雷 沃 工程 机 械 已 在 全 国 大 部 分 省 市 建立 分 销 网 络 ， 履 盖 了 全 国 工 程 机 
械 的 主 销 区 域 。 与 此 同时 ， 雷 沃 工程 机 械 还 建设 了 全 国 销售 服务 热线 ， 划 分 为 覆 
盖 全 国 的 五 个 大 区 ,设立 了 31 个 服务 网 站 、120 个 服务 站 点 ， 配 置 了 200 多 辆 
服务 车 辆 、400 多 人 的 驻 外 服务 工程 师 团 队 ， 给 予 客户 全 天 候 的 服务 ， 真 正 做 到 
“专业 服务 零 人 缺陷 ， 杂 情 服 务 零 距离 ”， 为 客户 提供 “更 快捷 、 更 可 靠 、 更 满意 ” 
的 优质 服务 ， 确 保 客 户 获 得 最 佳 收益 。 

2011 年 ， 工 程 机 械 产 业 本 部 全 面 落实 “科技 创新 、 管 理 创 新 、 质 量 升 级 、 
人 才 开 发 ”的 年 度 经 营 方 针 ， 重 点 加 强 产品 结构 的 调整 ， 突 破 核心 控制 技术 ， 
以 及 加 强 关键 人 才 的 开发 和 引进 。 雷 沃 挖 据 机 FRSOG (康明 斯 发 动机 )、 
FR225E (五 十 铃 发 动机 + 力士 乐 正 流量 ) 、FR330 (五 十 铃 发 动机 + 川崎 负 流 
量 ) 成 功 投 放 ; 雷 沃 装载 机 ETX 系列 产品 全 面 推广 、ETX956- LNG 节能 环保 型 
产品 开发 成 功 ;， 雷 沃 旋 挖 钻机 FR636D 产品 的 开发 填补 了 大 吨位 钻机 空白 。 雷 沃 
工程 机 械 产 品 的 质量 和 性 能 均 达 到 行业 领先 水 平 ， 同 时 获得 了 山东 省 科学 技术 进 
步 奖 三 等 奖 ， 获 国家 发 明 专 利 16 项 、 国 家 外 观 设计 发 明 专 利 25 项 、 国 家 实用 新 
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型 发 明 专 利 32 项 。 在 以 雷 沃 研究 院 为 主导 的 专业 人 研发 中 心 ， 具有 开发 设计 、 产 
品 试制 、 产 品 试验 的 完整 的 研发 体系 ， 现 有 研发 人 员 300 A, 17 名 外 聘 专 家 。 
研究 院 与 同济 大 学 、 长 安 大 学 、 山 东 理 工大 学 分 别 签订 了 合作 协议 ,在 整 机 匹 
配 、 电 液 控 制 、 压 实 机 械 、 远 程控 制 等 方面 建立 了 长 期 的 合作 关系 ， 同 时 还 与 山 
东 大 学 、 山 东 科技 大 学 、 青 岛 大 学 等 高 等 院 校长 期 保持 合作 。 研 究 院 现 拥有 整 机 
试验 场 、 传 动 试验 室 、 液 压 试验 室 、 新 产品 试验 车 间 等 试验 设施 。 研 究 院 的 建立 
使 雷 沃 的 产品 开发 由 通用 型 向 专业 化 方向 发 展 ， 必 将 为 “百年 雷 添 ”打下 坚实 
的 基础 。 

蓄 力 未 来 ， 雷 沃 工程 机 械 三 大 业务 将 以 世界 级 主流 机 械 装 备 制造 企业 为 目 
标 ， 抓 住 机 遇 ， 坚 持 以 内 涵 成 长 为 基础 的 业务 扩张 道路 ， 在 未 来 的 10 年， 努力 
把 福田 雷 沃 重工 打造 成 世界 级 主流 机 械 装备 制造 企业 ， 确 立 全 球 中 端 领先 品牌 
地 位 。 

(二 ) 农业 装备 产品 

农业 装备 事业 部 成 立 于 1998 年 ， 是 福田 雷 沃 国际 重工 股份 有 限 公 司 按照 现 
代 企 业 制 度 最 早 建立 起 来 的 集 技术 创新 、 生 产 制造 、 市 场 营 销 于 一 体 的 独立 经 营 
型 事业 部 ， 是 目前 国内 最 大 的 农业 装备 制造 企业 。 雷 沃 农业 装备 事业 部 以 全 球 领 
先 的 科技 和 服务 ， 为 用 户 提供 信息 、 技 术 、 产 品 等 成 套 农业 机 械 化 解决 方案 。 

农业 装备 事业 部 主要 承担 福田 雷 沃 重工 农业 装备 业务 的 研发 、 生 产 与 销售 ， 
成 立 十 余年 来 ,， 秉承 “热情 、 创 新 、 永 不 止步 ”的 核心 价值 观 ， 以 市 场 客户 需 
求 为 导向 ， 坚 持 技术 创新 ， 不断 丰富 产品 资源 ， 满 足 客 户 需求 。 目 前 ， 谷 神 收 制 
机 械 产 品 已 形成 小 麦收 割 机 和 玉米 收割 机 两 大 产品 线 ( 见 图 1-2)。 其 中 ， 小麦 
收割 机 有 GE, GL, GF, GH, GN 五 大 系列 ， 喂 和 量 涵盖 2 ~7kg/s; 玉米 收割 机 
有 自 走 式 YB、YC、YG、YP 和 两 用 式 YE , YJ 六 大 系列 ; 欧 豹 拖拉 机 产品 有 
TE, TH, TB, TA, TD, TF, TG, TQ, TN, TK 十 大 系列 ， 覆 盖 20 ~ 320 马力 9 
功率 段 ， 包 含 两 轮 驱 动 、 四 轮 驱 动 ， 基 本 型 、 中 耕 型 、 水 田 型 、 园 艺 型 等 多 种 机 
型 的 产品 ， 并 可 与 各 种 农机 具 、 工 程 机 械 配 套 使 用 。 其 产品 已 全 面 满足 “ 耕 、 
种 、 管 、 收 、 运 ”全 阶段 农业 生产 需求 ， 并 出 口 到 美国 、 印 度 、 泰 国 等 十 几 个 
国家 和 地 区 ， 为 全 球 用 户 提供 了 农业 机 械 成 套 解 决 方案 。 

在 福田 雷 沃 重工 “内 涵 增 长 、 结 构 调 整 、 全 球 化 ”的 经 营 方针 指引 下 ， 农 
业 装 备 事业 本 部 锐意 进取 、 开 拓 创 新 ， 业 务 规模 持续 增长 ，2012 年 实现 产销 农 
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1-2 福田 雷 沃 的 农业 装备 产品 











a) 谷 神 小 麦收 割 机 b) 谷 神 玉米 收割 机 





业 机 械 产 品 12.4 万 台 ， 销 售 收入 76. 2 亿 元 ,连续 M 年 保持 了 7% 的 增长 速度 ， 
小 麦收 割 机 、 水 稳 收 割 机 、 玉 米 收 割 机 和 拖拉 机 四 大 业务 市 场 占 有 率 均 实 现 了 行 
业 第 一 。 其 中 ， 雷 沃 谷 神 小 麦收 割 机 连续 13 年 遥遥 领先 ， 市 场 占 有 率 达 7096 ; 
雷 沃 大 中 型 拖拉 机 连续 9 年 行业 排名 第 一 。 

事实 上 ， 还 从 来 没有 哪 一 款 农 机 产品 能 够 像 雷 沃 谷 神 联合 收割 机 这 样 因为 技 
艺 的 精湛 而 为 广大 农机 用 户 所 熟知 和 喜爱 。 这 一 由 国内 农业 装备 领军 企业 福田 雷 
沃 重工 生产 的 联合 收割 机 ， 至 2014 年 已 累计 产销 46 万 台 ， 销 量 连续 14 年 居 全 
国 首 位 ， 在 国内 市 场 占有 率 超 过 70% ,为 该 品牌 的 忠实 用 户 带 来 了 “ 真 金 
白银 ”。 

河南 驻马店 农民 石 心 成 是 雷 沃 谷 神 的 忠诚 “粉丝 ”。 每 年 “三 夏 ”， 他 会 开 
着 他 的 雷 沃 谷 神 收割 机 跨 两 三 个 省 参加 跨 区 作业 。2013 年 ， 在 从 5 月 中 旬 到 6 月 
中 下 旬 的 一 个 月 左右 的 作业 周期 里 ， 他 的 雷 沃 谷 神 收割 机 为 他 带 来 47000 多 元 净 
收入 。 

对 于 石 心 成 和 不 少 像 他 一 样 的 雷 沃 谷 神 收割 机 的 忠实 用 户 而 言 ， 收 割 机 更 重 
要 的 意义 在 于 开始 使 他 们 从 “体力 型 农民 ”转变 成 为 “技能 型 农民 ”。 他 们 的 生 
产 经 营 重心 开始 从 完全 从 土地 里 蚀 食 的 “ 田 把 式 ” 变 为 开 着 雷 沃 谷 神 收割 机 到 
别人 地 里 “上 班 ” 的 新 型 农民 。 
(三 ) 金融 产品 
福田 雷 沃 重工 金融 业务 是 福田 雷 沃 重工 为 促进 工程 机 械 和 农业 装备 产品 销 
售 ， 实 现 公 司 战略 发 展 目标 ， 而 推出 的 一 项 以 解决 相关 企业 或 个 人 融资 难 等 问题 
为 主要 内 容 的 金融 服务 。 其 业务 重点 在 于 解决 代理 商 和 终端 客户 在 经 营 、 购 买 福 
田 雷 沃 重工 实体 产品 过 程 中 的 融资 需求 ， 在 整个 实体 业务 销售 中 渗透 率 达 到 近 
60% (2013 年 )， 收 入 近 2 亿 元 ,成 为 公司 新 的 利润 增长 点 。 目 前 ,福田 雷 沃 重 
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工 的 金融 业务 搭建 了 以 汇 银 担 保 公 司 、 汇 银 融 资 租赁 公司 为 主体 的 金融 业务 平 
R, 实现 了 有 效 运 营 。 汇 银 融 资 租赁 公司 创新 经 营 ， 成 为 行业 第 一 家 战略 性 开展 
农业 装备 融资 租赁 业务 的 示范 性 单位 ，2011 年 度 先后 获得 “企业 管理 现代 化 创 
新 成 果 ”“ 中 国 融 资 租赁 新 生 力 量 ” 等 荣誉 称号 。 

福田 雷 沃 重工 自 2005 年 开始 进入 金融 业务 领域 , 金融 业务 历经 业务 导入 、 
业务 提升 、 业 务 调整 等 阶段 ,已 形成 多 元 化 的 金融 支持 平台 ,搭建 了 完善 的 金融 
业务 体系 ,满足 了 终端 市 场 需求 ， 有 效 地 规避 了 宏观 金融 政策 调整 对 业务 的 影 
响 。 目 前 ， 金 融 业务 主要 包括 个 贷 业 务 、 商 贷 业 务 、 担 保 业 务 、 中 间 业 务 、 资 产 
管理 业务 五 大 模块 ， 涵 盖 按 揭 、 融 资 租赁 、 库 存 融资 、 保 险 、 担 保 等 业务 。 今 
后 ， 公 司 将 进一步 加 大 金融 资源 开发 力度 ， 逐渐 拓 宽 金 融 业 务 融 资 渠 道 ， 保 障 金 
融 业 务 健 康 、 快 速 发 展 。 

公司 金融 业务 结合 市 场 终端 客户 需求 ， 本 着 精简 、 高 效 、 实 用 的 原则 搭建 了 
完善 的 金融 产品 体系 ， 设计 了 个 贷 融 、 商 贷 融 、 信 贷 融 、 保 贷 融 、 资 贷 融 五 大 
类 、50 余 款 金融 产品 ， 覆 盖 了 公司 装载 机 、 挖 气 机 、 重 型 装备 、 农 业 装 备 等 实 
体 产 品 领域 ， 拱 建 了 光大 银行 、 华 夏 银行 、 卓 越 租 赁 、 招 银 租赁 以 及 汇 银 租赁 
多 元 化 的 金融 服务 平台 ， 并 根据 不 同 实体 产品 对 金融 产品 进行 差异 化 设计 ， 以 更 
好 地 促进 实体 产品 销售 。 

未 来 ,福田 雷 沃 重工 的 金融 业务 将 遵循 “服务 与 支持 ”的 战略 定位 ， 依 托 
福田 雷 沃 重工 优良 的 产品 质量 ， 强 化 服务 理念 ， 创 新 商业 模式 ， 立 足 于 为 福田 雷 
沃 重工 终端 用 户 和 上 下 游 企业 提供 全 方位 金融 服务 ， 不断 促进 金融 业务 与 实体 业 
务 的 有 机 结合 ， 支 持 公司 在 国内 市 场 的 快速 发 展 、 国 外 市 场 的 有 效 拓展 的 需要 ， 
并 最 终 实现 金融 业务 的 产业 化 运营 ， 为 福田 雷 沃 重工 提供 强 有 力 的 金融 服务 
保障 。 


三 、 服 务 化 转型 的 动因 及 转型 步骤 


(一 ) 服务 化 转型 的 动因 

1. 服务 化 转型 的 外 部 动因 

服务 业务 不 同 于 传统 产品 的 销售 。 产 品 的 设计 、 原 材料 采购 、 生 产 、 制 造 和 
测试 等 工作 在 产品 销售 之 前 就 已 经 发 生 ， 而 销售 合同 签订 之 后 ， 只 需 将 产品 和 运 到 
客户 现场 ， 完 成 安装 ， 合 同 义 务 即 告 完 成 ; 对 于 服务 而 言 ， 合 约 的 签订 只 是 工作 
的 开始 ， 只 有 当 服 务工 作 全 部 顺利 完成 或 服务 期 满 ， 服 务 才 算 结 束 。 

据 有 关 权 威 资料 显示 ， 在 欧美 市 场 ， 德 国 机 械 设备 制造 企业 中 ， 服 务 在 营业 
额 中 所 占 的 比例 从 1999 年 的 13% 提升 到 2005 年 的 20% ; 意大利 普 力 玛 公司 
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2006 年 售后 服务 占 销 售 收 入 的 14% ; 德国 曼 (MAN) 集团 2007 年 服务 收入 占 
到 总 收入 的 30% ; WERA (ThyssenKrupp) 集团 2007 年 服务 收入 占 到 
销售 收入 的 32. 3% ; 美国 通用 电气 (GE) 公司 服务 销售 收入 和 实物 产品 销售 收 
入 的 比值 ，2003 年 、2004 年 、2005 年 分 别 为 45% 、54% 、55% 。 可 见 ， 服 务 业 
务 带 来 的 经 济 收入 在 整个 机 械 制造 业 销 售 收入 中 所 占 的 比重 越 来 越 大 。 这 是 欧美 
国家 这 些 知名 企业 的 市 场 竞 争 能 力 的 体现 ， 同 时 也 构成 了 福田 雷 沃 服务 化 转型 的 
宏观 因素 动因 ( 见 图 1-3)。 


- a 


服务 化 转型 动因 s: ^ 
福田 雷 沃 重工 的 服务 化 转型 
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1-3 福田 雷 沃 重 工 服务 化 转型 的 客户 需求 动因 


在 国内 同行 方面 ， 不 管 是 工程 机 械 业 务 还 是 农业 装备 业务 ， 由 于 受到 整个 行 
业 产 能 过 剩 的 影响 ， 整 个 行业 的 销售 量 下 滑 。 例 如 ， 当 前 我 国 工 程 机 械 行业 结构 
不 合理 ， 部 分 产品 产能 严重 过 剩 。 如 挖掘 机 行业 ， 目 前 我 国 的 产能 已 经 超过 40 

台 / 年 ， 而 全 球 每 年 挖掘 机 的 需求 量 尚 不 足 40 万 台 ， 过 剩 的 产能 必然 会 引发 低 
价 兖 争 。 在 农业 装备 方面 ， 中 国 农业 机 械 工业 协会 秘书 长 洪 逮 国 表示 ， 农 机 行业 
拖拉 机 产品 等 产能 结构 过 剩 ， 工 业 和 信息 化 部 未 来 可 能 会 提高 农机 行业 的 准 入 标 
准 ， 以 调整 行业 结构 。 这 就 给 包括 福田 雷 沃 重工 在 内 的 设备 供应 商 提 出 了 严峻 的 
挑战 ， 企 业 生存 更 加 艰难 ， 同 行 竞争 更 加 白热化 ， 这 也 是 福田 雷 沃 重工 服务 化 转 
型 的 市 场 范 争 动因 ( 见 图 1-3)。 

而 在 深入 研究 顾客 需求 的 过 程 中 ， 不 难 发 现 ， 用 户 真正 需要 的 不 是 “产品 ” 
而 是 “功能 "。 随 着 装备 制造 企业 的 项 目 普遍 大 型 化 、 高 档 化 ， 需 求 更 加 趋 于 个 
性 化 、 专 业 化 。 这 些 趋势 导致 了 装备 制造 企业 对 服务 需求 的 深入 化 、 柔 性 化 和 信 
息 化 思考 ， 不 能 再 仅仅 关注 机 械 设备 本 身 的 表现 ， 更 要 关注 整个 机 械 功 能 的 有 效 
性 和 可 靠 性 ， 以 及 提供 针对 用 户 的 个 性 化 信息 服务 ， 这 就 对 装备 制造 企业 提出 了 
更 高 的 要 求 。 客 户 对 将 信息 服务 打包 到 产品 中 提供 全 过 程 服务 的 模式 认可 度 越 来 
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越 高 ， 客 户 需 求 的 这 种 深刻 变化 便 构成 了 福田 雷 沃 服务 化 转型 的 客户 需求 动因 
(ILEI 1-3)。 

从 以 上 分 析 中 不 难 发 现 ， 福田 雷 沃 重工 服务 化 战略 转型 的 外 部 动因 完全 凸 
T: $0 re m 行业 产能 过 剩 导 致 企业 
利润 下 降 ， 加 剧 了 行业 竞争 ; 客户 需求 逐渐 从 单机 设备 转向 附加 信息 服务 的 模 
式 。 这 些 特 点 和 原因 都 为 福田 雷 沃 重工 服务 化 转型 提供 了 无 穷 的 动力 。 

2. 服务 化 转型 的 内 部 动因 

如 果 说 福田 雷 沃 重工 的 外 部 环境 为 其 服务 化 转型 提供 了 外 在 动力 ， 使 得 其 服 
务 化 转型 具有 必然 性 ， 那 么 福田 雷 沃 重工 的 内 部 动因 则 是 其 服务 化 转型 的 压力 ， 
usa a 

正如 前 面 介 绍 的 ， 福 田 雷 沃 重工 的 业务 覆盖 面 广 、 Bp a a 
较为 复杂 。G@D 福 田 福田 雷 沃 重工 在 

山东 、 天 津 、 意 大 利 以 及 日 本 设立 了 多 个 研究 院 或 技术 中 心 ， A 
至 跨国 、 跨 广域网 、 跨 专业 的 高 效 协同 研发 设计 ? @) 各 研发 业务 之 间 联 系 紧密 ， 
产品 线 之 间 数 据 的 共享 和 借用 较 多 ， 如 何在 保证 数据 安全 的 基础 上 通过 共享 实现 
数据 重用 ， 节 省 成 本 ? @@ 福 田 雷 沃 重工 各 业务 普遍 采用 “一 车 一 单 ” 的 物料 清 
单 (Bill of Material, BOM) 管理 方式 ， 在 产品 数量 、 变 型 较 少 时 ， 能 够 有 效 管 
理 产 品 BOM。 随 着 业务 的 发 展 ,“ 一 车 一 单 ”维护 工作 量 大 、 响 应 速度 慢 等 问题 
逐渐 暴露 ， 如 何 通过 全 配置 BOM 方式 提高 BOM 管理 水 平 ， 提 高 市 场 响应 速度 ? 
(9 福田 雷 沃 重工 的 各 业务 根据 业务 需求 选用 不 同 的 设计 软件 (NX, Pro/ENGI- 
NEER 及 CATIA), ， 如 何在 统一 的 生命 周期 管理 (Product Lifecycle Management, 
PLM) 平台 有 效 管理 不 同 设计 软件 设计 的 数据 ， 并 支持 个 性 化 需求 ? 名 作为 传统 
的 装备 制造 企业 ， 在 提供 产品 的 同时 ， 如 何 拓 展 和 开发 与 服务 相关 的 各 项 业务 ， 
为 客户 提供 更 多 知识 化 、 个 性 化 与 多 样 化 的 定制 产品 ?”(@ 传 统 的 服务 模式 是 当 产 
品 出 现 问 题 时 ， 消 费 者 联系 售后 单位 ， 然 后 再 由 售后 单位 提供 相应 的 服务 ， 在 信 
息 化 高 度 发 达 的 今天 ， 能 否 通过 信息 化 改变 这 种 传统 的 服务 模式 ? 

其 内 部 动因 主要 表现 为 福田 雷 沃 重工 很 早 就 开始 了 服务 化 转型 的 探索 。 服 务 
化 转型 已 经 成 为 企业 的 战略 之 一 ， 并 为 此 而 一 直 在 建设 企业 的 信息 化 平台 ， 建 立 
了 信息 中 心 ， 为 提供 新 型 服务 模式 打下 了 坚实 的 平台 基础 。 这 样 的 服务 化 转型 的 
探索 也 是 对 整个 装备 制造 行业 的 拓展 (ILE 1-3). 

基于 对 服务 化 转型 的 外 因 和 内 因 的 深刻 理解 ,福田 雷 沃 重工 从 1998 年 开始 
着 手 创 建 一 个 统一 的 信息 服务 平台 机 构 ， 以 代替 过 去 几 十 个 相互 独立 的 部 门 ， 并 
引进 全 球 网 络 化 服务 机 制 。 截 至 目前 ， 所 有 福田 雷 沃 重工 的 服务 业务 均 依 托 其 全 
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E 制造 业 服务 化 案例 研究 
球 化 信息 服务 平台 来 运作 。 在 新 的 组 织 架 构 下 ,福田 雷 沃 重工 将 原 有 松散 的 信息 
服务 简化 为 三 大 板块 ， 即 产品 运营 的 信息 化 平台 、 专 业 信 息 服 务 和 维护 以 及 支持 
服务 ( 见 图 1-3) 。 

(二 ) 转型 步骤 

在 内 外 部 动因 的 驱动 下 ,福田 雷 沃 重工 规划 并 建立 了 自己 的 信息 化 平台 。 福 
田 雷 沃 重工 在 信息 化 平台 规划 之 初 就 确定 了 信息 化 建设 的 总 体 目标 ， 即 三 步 走 战 
Wt. 第 一 步 ， 夯 实 基 础 ， 持 续 优 化 ， 规 范 和 梳理 公司 各 业务 管理 及 流程 ， 构 建 集 
团 架构 、 分 布 应 用 和 统一 门户 的 信息 系统 平台 ,满足 公司 内 涵 增 长 的 管理 需要 和 
发 展 ; 第 二 步 ， 在 全 球 化 背景 下 ， 逐 步 建立 满足 全 球 化 研发 制造 、 销 售 和 服务 的 
言 息 系统 ; 第 三 步 ， 为 公司 战略 提供 基于 商业 智能 的 辅助 决策 ， 有 效 管理 公司 知 
识 资 产 ， 使 信息 技术 成 为 公司 核心 竞争 力 之 一 。 

自 1998 年 公司 成 立 至 今 已 过 去 10 多 年 ， 福 田 雷 沃 重工 信息 化 建设 与 公司 发 
展 同步 开展 ， 资 金 投 入 逐年 增加 。 其 中 ，2013 年 投入 近 9000 万 元 ， 截 至 目前 累 
计 投 入 5.1 亿 元 。 企 业 的 信息 化 建设 经 过 10 多 年 的 发 展 已 颇具 规模 ， 根 据 建 设 
内 容 特 点 大 致 分 为 以 下 三 个 阶段 ( 见 图 1-4) : 

1. 基础 建设 阶段 (1998 一 2003 年 ) 

该 阶段 主要 完成 网 络 、 软 硬件 及 中 心机 房 等 基础 设施 的 建设 。 

2. 信息 化 试点 阶段 (2004 一 2008 年 ) 

该 阶段 初步 搭建 信息 化 管理 平台 ， 重 点 完成 PLM 系统 试点 实施 及 推广 、 财 
务 信息 化 平台 、CAPPS 系 统 、 呼 叫 服务 平台 、 供 应 商 关 系 管理 系统 试点 、 协 同 
办 公平 台 、 海 外 信息 系统 试点 网 络 及 安全 等 建设 。 

3. 信息 化 全 面 推广 、 提 升 阶段 (2009—2013 年 ) 

该 阶段 规划 并 建设 满足 公司 全 球 业 务 需 求 的 信息 化 平台 ， 并 通过 信息 化 手 
段 ， 促 进 业 务 模式 的 创新 。 重 点 完成 统一 协同 的 全 球 化 PLM 平台 搭建 、SAP 
ERP 系统 建设 及 推广 、 物 联网 服务 平台 搭建 与 应 用 、 供 应 商 关 系 管理 (SRM) 
平台 建设 及 推广 、 营 销 及 售后 平台 建设 、 呼 叫 服务 平台 升级 等 。 

截至 目前 ， 福 田 雷 沃 重工 已 经 搭建 了 基础 运 维 平台 、 研 发 管理 平台 、 供 应 链 
管理 平台 和 营销 售后 平台 ,覆盖 了 公司 的 全 部 核心 产品 与 业务 ; 同时 ， 在 2003 
年 建立 了 信息 中 心 ， 并 基于 该 平台 搭建 了 全 国 的 “三 夏 ” 跨 区 作业 信息 服务 中 













































































© CAPP (Computer Aided Process Planning). 是 指 借助 于 计算 机 软 硬 件 技术 和 支撑 环境 ， 利 用 计算 机 
进行 数值 计算 、 逮 辑 判 断 和 推理 等 的 功能 来 制定 零件 机 械 加 工 工艺 过 程 。 
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信息 化 推广 、 提 升 : 
e 统一 协同 的 全 球 化 
PLM 平台 搭建 
SAP ERP 系 统 建设 及 推广 


信息 化 试点 : 

4 PLM 系统 试点 实施 及 
推广 4 SRM 平 台 建 设 及 推广 

4 营销 及 售后 平台 建设 

e 呼叫 服务 平台 升级 

4 物 联网 服务 平台 搭建 与 应 用 


4 财务 信息 化 平台 建设 
令 CAPP 系 统 

e 呼叫 服务 平台 建设 
€ 协同 办 公平 台 建 设 


基础 建设 : 
主要 完成 网 络 、 软 硬 
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全 网络 用 富生 寻 | 2009 一 2013 年 
信息 化 试点 阶段 
2004 一 2008 年 
基础 建设 阶段 
1998 一 2003 年 





1-4 福田 雷 沃 的 信息 化 建设 进程 








心 ， 免 费 为 全 国 各 地 农民 用 户 提供 技术 支持 、 救 援 维修 、 作 业 指 导 等 服务 ， 全 年 
365 天 、 全 天 候 向 农民 用 户 、 etch dese 亲情 化 、 个 性 
化 、 专 业 化 的 信息 服务 。2007 年 ， 福 田 雷 沃 重工 开始 探索 农业 装备 产品 的 智能 
Du c nm GPS 智能 信息 系统 、 配 件 服 务 
系统 为 主 ， 集 成 了 整 车 销售 、 融 资 租 赁 o 雷 沃 重工 物 联 服务 平台 ， 利 
实现 了 服务 模式 的 创新 ， 提 高 了 服务 质量 和 客户 满意 度 。2014 
年 5 月 ,福田 雷 沃 又 正式 推出 了 “ 雷 沃 云 服务 ”， 包 含 了 全 时 云 培训 、 三 维 仿真 
Mop 电子 配送 服务 和 农机 智能 服务 五 大 内 容 ， 为 智能 化 服 
务 模式 再 添 “新 成 员 ”。 


四 、 信息 化 平台 一 一 i 雷 沃 模式 ” 的 根基 


福田 雷 沃 重工 的 信息 化 平台 主要 包括 基础 运 维 平台 、 研 发 管理 平台 、 供 应 链 
管理 平台 和 营销 售后 平台 ,有 覆盖 了 公司 的 全 部 核心 产品 与 业务 ( 见 图 1-5)。 四 
大 平台 下 又 分 为 统一 的 PLM 研发 平台 、 统 一 的 SAP 平台 、 统 一 的 呼叫 中 心平 台 
及 统一 的 基础 网 络 平台 等 ， 能 够 根据 业务 需求 快速 调整 ， 满 足 业 务 变 革 和 需求 ， 同 
时 考虑 了 全 球 化 布局 和 扩展 ， 能 够 有 效 支 持 企业 的 全 球 化 扩张 。 正 是 基于 强大 的 
信息 化 平台 ,“ 雷 沃 模式 ”的 服务 才 可 以 发 挥 作 用 。 
(一 ) 研发 平台 

福田 雷 沃 重工 搭建 了 以 山东 研发 总 部 为 数据 中 心 ， 以 欧洲 农业 装备 技术 中 
心 、 日 本 雷 沃 挖掘 机 技术 中 心 和 天 津 研发 中 心 为 高 端 研发 平台 的 四 位 一 体 的 全 球 
27 






















































































制造 业 服 务 化 案例 研究 


营销 售后 平台 


物 联 服 务 平台 


呼叫 服务 平台 


客户 资源 系统 
配件 服务 系统 


研发 管理 平台 
基础 运 维 平台 


1-5 福田 雷 沃 重工 四 大 信息 平台 


化 研发 体系 ( 见 图 1-6)， 辐 射 3 个 国家 ,涵盖 6 个 研发 中 心 ， 支撑 5 大 产业 、 





14 个 产品 线 。 








图 1-6 福田 雷 沃 重工 的 全 球 化 研发 体系 








低 研 发 成 本 ， 实 现 跨 区 域 的 协同 设计 和 知 
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福田 雷 沃 重工 通过 建立 全 球 统一 的 PLM 研发 平台 ， 有 效 整合 全 球 资源 ， 降 


; 并 通过 知识 重用 和 数字 化 样机 





第 一 章 ”福田 雷 沃 国际 重工 股份 有 限 公 司 一 一 需求 信息 服务 








验证 ， 降 低产 品 开发 成 本 ， 缩 短 产 品 开发 周期 ; 采用 全 配置 BOM 管理 方式 ， 缩 
短 产 品 的 交 货 周期 ， 能 够 快速 对 市 场 需求 做 出 反应 。 

PLM 研发 平台 是 福田 雷 沃 重工 整体 信息 化 系统 中 重要 的 一 环 。 通 过 与 Sie- 
mens PLM Software 合作 ， 福田 雷 沃 重工 建立 了 一 套 高 效 、 准确 、 安 全 且 成 本 可 控 
的 PLM 系统 。 在 整体 系统 协同 过 程 中 ，PLM 系统 为 其 他 系统 提供 了 准确 的 数据 
源 ， 从 源头 上 保证 了 整个 平台 的 数据 一 致 性 。 

PLM 系统 的 启动 为 福田 雷 沃 重工 解决 了 在 研发 设计 过 程 中 面临 的 研发 中 心 
全 球 化 布局 、 异 地 协同 设计 、 路 专业 蜂 产 品 线 数据 共享 、 研 发 数据 源头 准确 性 和 
一 致 性 、 数 据 安全 以 及 变更 准确 性 和 及 时 性 等 诸多 问题 。 福 田 雷 沃 重工 使 用 Sie- 
mens PLM Software， 针 对 不 同业 务 需 求 的 解决 方案 ， 有 效 地 解决 了 企业 发 展 和 研 
发 设计 中 遇 到 的 具体 问题 ， 提 高 了 对 研发 设计 的 管理 水 平 ， 节 省 了 研发 投入 ， 提 
高 了 数据 准确 性 ， 使 企业 能 够 在 较 短 的 时 间 内 得 到 长 足 发 展 。 

在 2014 年 2 月 的 一 次 访谈 中 ， 福 田 雷 沃 重工 国际 重工 股份 有 限 公司 IT 部 总 
监 李 金良 说 :“ 业 务 与 信息 化 建设 的 结合 是 一 个 相互 促进 、 相 互 改善 的 过 程 。 信 
息 化 平台 驱动 业务 变革 ， 业 务 变 革 同 时 要 求 信息 化 平台 能 够 提供 有 效 支 持 。” 软 
件 实施 过 程 中 遇 到 的 最 主要 的 问题 和 难点 ， 就 是 通过 软件 实施 推动 业务 发 展 。 
Siemens PLM Software 项 目 实施 的 作用 ， 主 要 体现 在 推动 标准 化 业务 的 统一 管理 、 
推动 产品 配置 管理 、 推 动 不 同 产品 线 之 间 的 数据 借用 和 协同 设计 等 难点 上 。 

在 福田 雷 沃 重工 的 一 期 试点 项 目 实施 中 ， 为 搭建 统一 的 PLM 研发 平台 架构 ， 
需 将 农业 装备 业务 、 工 程 机 械 业 务 和 车 辆 业务 等 整合 到 一 个 研发 平台 。 福 田 雷 活 
重工 通过 组 织 多 个 研发 中 心 会 议 讨论 等 方式 ， 克 服 了 各 业务 在 产品 编码 规则 、 图 
样 模板 、 产 品 资源 管理 方式 、 数 据 审批 流程 、 设 计 变 更 管理 方式 以 及 数据 共享 要 
求 等 方面 的 差异 性 ， 统 一 了 数据 模型 和 业务 规范 ， 并 充分 考虑 了 单一 架构 下 的 个 
性 化 业务 需求 。 在 二 期 推广 项 目 中 ,福田 雷 沃 重工 通过 与 Siemens PLM Software 
以 及 服务 厂商 通力 合作 ， 历 经 多 次 系统 测试 ， 克 服 了 大 批量 的 历史 数据 准确 迁移 
困难 ， 避 免 了 手动 数据 迁移 ， 为 业务 部 门 节省 了 巨大 的 工作 量 。 在 三 期 项 目 实施 
中 ， 面 对 的 是 文化 差异 、 工 作 习 惯 、 设 计 理 念 和 管理 方式 等 与 国内 有 很 大 不 同 的 
海外 研发 中 心 ， 因 而 如 何 通 过 统一 PLM 平台 支持 跨国 、 跨 广域网 的 协同 研发 设 
计 是 三 期 项 目的 难题 。 福 田 雷 沃 重工 通过 与 海外 研发 中 心 多 次 进行 电话 、 邮 件 及 
现场 沟通 ,确定 业务 需求 ， 并 固化 到 系统 中 ， 最 终 解 决 了 跨国 协同 设计 难题 。 

随 着 技术 的 不 断 进步 ， 未 来 农业 装备 、 工 程 机 械 及 车 辆 等 市 场 的 竞争 势必 更 
加 激烈 ， 国 内 企业 与 国际 一 流 企业 之 间 的 竞争 加 剧 。 要 在 激烈 的 市 场 兖 争 中 求生 
存 、 谋 发 展 ， 企 业 需 要 不 断 提 高 自身 的 研发 、 生 产 、 质 量 及 售后 服务 等 核心 竞争 
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力 。 机 械 制 造 企 业 信息 化 系统 的 应 用 趋势 应 逐步 向 平台 化 、 模 块 化 、 集 成 化 和 全 
球 化 方向 发 展 ， 从 而 灵活 、 有 效 地 支持 业务 调整 和 扩张 。 
福田 雷 沃 重工 自 2003 年 开始 实施 Siemens PLM Software 平台 以 来 ， 历 经 多 次 
升级 调整 。 目 前 ， 公 司 已 经 形成 以 山东 研发 总 部 为 数据 中 心 ， 以 欧洲 农业 装备 技 
术 中 心 和 日 本 雷 沃 挖掘 机 技术 中 心 为 高 端 技术 力量 的 统一 的 PLM 研发 平台 ， 搭 
建 了 四 位 一 体 的 全 球 化 研发 体系 。 借 助 这 个 平台 ， 福 田 雷 沃 重工 可 以 更 有 效 地 吸 
收 海外 研发 中 心 先 进 的 设计 理念 和 技术 方法 ， 提 高 关键 核心 零 部 件 的 研发 能 
缩小 与 国际 水 平 的 差距 ， 弥 补 公司 研发 业务 短 板 ， 有 效 整合 全 球 资源 ， 降 低 研 发 
成 本 ， 缩 短 研 发 周期 ， 提 高 产品 的 研发 产 出 质量 ， 提 升 企 业 核心 竞争 力 和 国际 影 
响 力 ， 为 福田 雷 沃 重工 全 球 化 发 展 战略 的 实施 奠定 坚实 的 基础 。 

(二 ) 供应 链 平台 
福田 雷 沃 重工 作为 一 家 大 型 企业 ， 对 供应 链 业 务 发 展 具有 极 强 的 需求 ， 主 要 
表现 在 以 下 方面 : 

(1) 企业 采购 供应 业务 需求 。 实 施 精益 生产 、 零 库存 生产 的 要 求 ; 适应 市 
场 的 柔性 采购 需求 ; 降低 采购 成 本 的 需求 ; 采购 流程 控制 需求 ; 全球 化 采购 需 
求 ; 先进 供应 链 库存 管理 模式 的 需求 ; 协同 采购 需求 ; 采购 寻 源 需求 。 

(2) 适应 复杂 供应 模式 的 需求 。 主 机 厂 对 供应 商 是 一 对 多 的 ， 供 应 商 对 主 
机 厂 也 是 一 对 多 的 ， 因 此 存在 多 种 不 同 的 库存 模式 和 不 同 的 物流 模式 ， 生 产物 料 
与 售后 备件 〈 服 务 与 零售 ) 的 库存 组 织 不 同 。 

(3) 供应 商 管理 需求 。 供 应 商 管理 体系 建设 需求 ; 供应 商 绩效 评价 需求 ; 
与 供应 商 一 体 化 协同 的 需求 ; 供应 商 质 量 管理 体系 需求 。 

(4) 集团 化 供应 链 业 务 管控 需求 。 集 团 管控 与 业务 运营 的 协调 管理 需求 ; 
集中 采购 需求 。 

(5) 集团 供应 链 管 理 信 息 化 建设 的 需求 。 对 集团 内 所 有 供应 商 的 统一 编码 
和 统一 考核 管理 的 需求 ; 集团 内 各 生产 三 的 供应 商 信息 系统 共享 的 需求 ; 物流 可 
视 化 需求 ; 与 供应 商 企 业 的 信息 共享 、 系 统 集成 需求 。 

因此 ， 福 田 雷 沃 重工 搭建 了 以 SAP ERP 并 外 延 SRM 系统 协同 供应 商业 务 的 
财务 业务 一 体 化 的 供应 链 管理 平台 ， 实 现 了 与 供应 商 在 采购 计划 、 物 流 配送 、 索 
赔 业 务 、 财 务 结算 、 对 账 等 方面 的 协同 。 总 之 ， 立 足 集 团 信息 化 战略 高 度 ， 从 满 
足 福田 雷 沃 重工 农业 闭 备 、 工 程 机 械 、 车 辆 三 大 产业 发 展 战略 需求 ,满足 “总 
部 + 产业 集团 + 工厂 ”的 组 织 模式 ,满足 可 持续 优化 ,支持 供 应 链 伙 伴 协 同 ， 
对 内 资源 有 效 配置 ， 适 应 全 球 化 发 展 的 需求 出 发 ， 规范 和 梳理 公司 各 业务 管理 及 
流程 ， 搭 建 公 司 供应 链 管理 信息 化 平台 。 
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福田 雷 沃 重工 目前 共有 8 个 事业 部 、 近 1500 家 供应 商 应 用 供应 商 关 系 管理 
(SRM) 系统 ， 占 集团 供应 商 总 数 的 94% ; 集团 日 均 通 过 系统 发 布 结算 单 8200 
条 , 日 均 打印 7900 条 ， 总 打印 率 为 96. 34% ; 日 均 发 布 结算 信息 7900 条 ， 占 总 
结算 数据 的 100% ; 日 均 质 量 信息 维护 2329 条 ， 占 总 质量 信息 的 99% ; HIJA 
布 招标 信息 70 条 ， 占 集团 所 有 招标 的 98% ; 系统 涉及 的 零 部 件数 有 207680 fh; 
实现 与 PLM 系统 、U8 财务 系统 、 协 同 制造 CMMP 系统 、 整 车 销售 与 配件 服务 
VEI (Virtual Enterprise on Internet， 企 业 网 络 管理 平台 ) 系统 的 接口 ， 回 SRM 系 
统 传递 研发 信息 ( 图样 数据 、 布 点 信息 等 )、 财 务 信息 ( 价格、 货款 、 三 包 、 罚 
款 、 质 保 金 等 ) 、 采 购 信 息 (采购 订单 、 和 库 信 息 、 结 算 单 等 ) 、 质 量 信息 (外 
检 信 息 、 市 场 质量 信息 等 ) 等 。 

供应 链 平台 的 运行 为 企业 带 来 显著 的 效益 ， 主 要 体现 在 管理 效益 、 经 济 效益 
和 社会 效益 上 。 

(1) 管理 效益 。 建 立 了 企业 的 基础 信息 结构 ， 包 括 集 成 的 信息 网 络 和 全 面 、 
统一 的 数据 交互 格式 ; 建立 了 共享 的 供应 链 管理 协作 平台 ， 提 高 信息 反馈 的 效 
K, 减少 了 物流 环节 中 的 浪费 ,减少 了 员工 在 工作 中 产生 的 无 效劳 动 ， 提 高 了 工 
作 效 率 ; 切实 把 数据 纳入 计算 机 管理 ， 真 正 实现 了 信息 的 电子 化 管理 ， 为 企业 随 
时 迎接 新 的 挑战 以 及 与 国际 接轨 打下 了 良好 的 基础 ， 实 现 了 数据 的 统一 管理 ， 保 
证 了 数据 的 一 致 性 及 准确 性 ; 通过 SRM 平台 ， 可 以 开拓 更 多 的 优质 供应 商 ， 激 
发 供应 商 之 间 的 良性 竞争 ， 所 有 采购 价格 信息 统一 管理 并 得 到 充分 共享 ， 可 以 更 
好 地 提高 产品 议价 能 力 ; 提高 了 管理 的 透明 度 ， 有 效 降 低 了 采购 供应 链 管 理 的 灰 
色 地 带 ; 通过 推动 SRM 平台， 采购 人 员 可 以 将 更 多 的 时 间 解 放出 来 ， 从 而 集中 
精力 做 更 多 有 价值 的 事情 ， 比 如 如 何 分 析 产 品 价格 构成 ， 如 何 开发 新 的 供应 商 ， 
如 何 辅导 供应 商 来 提高 能 力 ， 等 等 。 

(2) 经 济 效益 。 通 过 供应 商 关 系 管理 系统 (SRM) 的 实施 ,福田 雷 沃 重工 
与 供应 商 的 战略 合作 进一步 加 深 ， 实 现 与 供应 商 在 研发 设计 、 采 购 计 划 、 物 流 配 
送 、 索 赔 业务 、 财 务 结算 、 对 账 等 全 方位 的 协同 作业 ， 通 过 采购 计划 的 网 络 
发 布 。 

减少 供应 商 与 工厂 的 库存 资金 占用 ， 库 存 下 降 13% ~ 25% ， 资 金 周转 提高 
10% ~20% ; 提高 采购 管理 能 力 ， 采购 提前 期 缩短 3590, 停工 待 料 减少 40% ; 
实现 网 络 协 同 ， 降 低 事业 部 与 供应 商 的 通信 费用 ， 仅 一 个 事业 部 每 年 可 节约 6 万 
元 ; 提升 业务 管理 水 平 ， 管 理 人 员 减 少 10% ; 财务 对 账 由 原来 的 5 天 缩短 到 
1 天 。 

(3) 社会 效 交 






































































































































t 应 链 业 务 信 息 化 水 平 的 提高 ， 有 效 地 加 快 了 物流 配送 的 
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速度 与 准确 度 ， 提 高 了 财务 的 透明 化 ， 进 一 步 改善 了 企业 与 供 货 商 之 间 的 关系 ， 
实现 了 双方 的 共 说 发 展 。 

由 于 SRM 项 目 用 户 遍 布 全 国 各 地 ， 应 用 地 域 范 围 广 旦 经 济 效 益 明 显 ， 带 动 
了 相关 企业 对 信息 化 的 重视 及 关注 ， 在 一 定 程度 上 也 促进 了 社会 信息 化 水 平 的 
提高 。 

(三 ) 营销 售后 平台 

搭建 以 SAP (Systems Applications and Products in Data Processing) DMS 
(Dealer Management System ， 汽 车 经 销 商 管理 系统 ) 为 主体 的 销售 和 配件 服务 平 
台 ， 实 现 营 销售 后 业务 的 一 体 化 管理 ， 集 成 呼叫 服务 系统 、GPS 系统 平台 ， 搭 建 
基于 物 联网 的 服务 资源 调度 管理 平台 ， 为 国内 外 客户 、 经 销 商 提供 优质 、 快 捷 的 
营销 及 售后 服务 ， 形 成 “以 客户 为 中 心 ”的 售后 服务 管理 体系 。 同 时 ， 福 田 雷 
沃 重工 在 现代 制造 服务 方面 进行 了 创新 性 探索 ， 结 合 GPS 系统、 呼叫 服务 系统 ， 
由 被 动 服务 向 精准 服务 和 主动 服务 转变 ， 初步 实 现 两 种 物 联 服 务 模式 的 创新 应 用 
( 详 见 第 五 部 分 : 服务 模式 创新 ) 。 

(四 ) 运营 维护 平台 

搭建 覆盖 全 球 的 企业 网 络 ， 夯 实 基础 设施 平台 ， 强 化 信息 安全 体系 ， 通 过 负 
载 均 衡 、 防 火 墙 、SSL VPN、 和 带宽 管理 、 网 络 准 入 等 系统 的 实施 ， 整 合 和 集成 内 
部 资源 ， 初 步 构建 科学 、 协 同 的 全 球 并 运 维 管理 体系 。 

(五 ) 经 济 效益 分 析 

随 着 信息 化 建设 ， 福 田 雷 沃 重 工 不 断 整合 与 创新 ， 优 化 业务 流程 ， 带 来 了 巨 
大 的 经 济 效益 : 产品 开发 周期 缩短 30% ; 试制 和 试验 成 本 减少 50% ; 库存 资金 
占用 每 年 减少 1. 3 亿 元 ; 资金 周转 率 提高 15% ~ 17% ; 销售 订单 至 发 运 周期 由 原 
来 的 7 天 缩短 到 3 R, 

全 球 统一 的 PLM 研发 平台 的 搭建 ， 有 效 整 合 了 全 球 资源 ， 降 低 了 研发 成 本 ， 
实现 了 跨 区 域 的 协同 设计 和 知识 共享 ， 创建 统一 的 公司 级 标准 件 和 通用 件 库 ， 便 
于 数据 的 共享 和 重用 ; 知识 重用 和 数字 化 样机 了 验证， 降低 了 产品 开发 成 本 ,缩短 
了 产品 开发 周期 , 采用 全 配置 的 BOM 管理 方式 ,缩短 了 产品 的 交 货 周期 ， 能 快 
速 对 市 场 需求 做 出 反应 。 截 至 目前 ,福田 雷 沃 重工 共 申 请 国家 专利 100 23; 
主持 、 参 与 63 项 国家 、7 项 行业 标准 的 制定 ; 近 三 年 来 ， 承担 了 包括 4YZ-3 型 
自 走 式 玉 米 联合 收获 机 中 试 与 示范 、 称 麦 跨 区 收获 机 械 化 技术 研究 、 多 功能 高 效 
联合 收获 技术 装备 研究 与 开发 、 农 业 装 备 数字 化 设计 技术 研究 等 6 项 国家 重大 科 
WH 
供应 链 平台 的 搭建 ， 使 得 BOM 数据 准确 率 达 到 99% 以 上 ; A, B 类 物料 库 
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存 准确 率 达 到 99. 8% 以 上 ，A 类 物料 采购 提前 期 缩短 35% ，B 类 物料 采购 提前 
期 缩短 30% ;物料 配送 效率 整体 提高 25% ~ 27% ; 资金 周转 率 提高 15% ~ 17% 。 
减少 供应 商 与 工厂 的 库存 资金 占用 约 6000 余万元 /年 ; 减少 公司 停工 待 料 损失 约 
2400 万 元 /年 ; 降低 供应 商 及 工厂 通信 、 办 公 、 交 通 等 费用 800 万 元 /年 。 

营销 售后 平台 的 运营 ， 实 现 了 营销 、 售 后 业务 与 经 销 商 /服务 站 的 协同 管理 ， 
覆盖 率 达到 98% ; 有 效 控制 了 企业 及 经 销 商 的 销售 业务 风险 ， 销 售 回 款 率 达 到 
95% 以 上 ; 提高 了 企业 及 代理 商 的 库存 盘点 准确 率 ， 盘 点 准确 率 达 到 98% 以 上 ; 
搭建 了 “以 客户 为 中 心 ”的 售后 服务 管理 体系 ， 客 户 服务 满意 度 提高 到 98% 
WE. 

同时 ， 信 息 化 技术 还 为 农户 和 企业 带 来 了 很 多 无 法 用 数字 衡量 的 效益 。 这 些 
效益 从 “大 服务 ”入 手 ， 推 动 了 国内 和 全 球 的 农业 现代 化 。 福 田 雷 沃 重工 以 服 
务 全 球 农业 现代 化 为 己任 ， 近 年 来 ， 雷 沃 农业 装备 在 巩固 传统 优势 业务 领先 地 位 
的 基础 上 ， 依托 福田 雷 沃 重工 现 有 的 山东 研发 中 心 和 面向 未 来 着 手 建设 的 北京 和 
欧洲 两 大 研发 中 心 ， 逐 步 搭建 同步 世界 的 三 位 一 体 研发 平台 ; 同时 ， 通 过 承担 国 
家 科技 重大 项 目 、 采 取 产 学 研 合作 等 形式 ， 持 续 加 大 研发 创新 力度 ， 向 市 场 输送 
了 大 量 高 品质 、 高 技术 含量 的 农业 装备 产品 ， 在 技术 储备 和 产品 创新 能 力 方面 做 
到 了 国内 领先 。 例 如 ， 雷 沃 农业 装备 中 的 一 键 式 地 头 管理 系统 和 大 功率 拖拉 机 自 
动 驾 驶 技术 ， 据 福田 雷 沃 重工 党 委 书 记 梁 启 荣 介绍 ， 该 类 农业 装备 信息 化 产品 和 
服务 成 果 ， 最 直接 的 价值 在 于 降低 劳动 成 本 与 强度 ， 节 约 资 源 ， 提 高 劳动 生产 
率 ， 而 深层 次 的 意义 在 于 以 雷 沃 农业 装备 为 代表 的 农业 装备 制造 企业 在 农业 信息 
化 领域 的 不 断 开拓 创新 ， 为 推动 国内 农业 发 展 方式 转变 提供 了 强 有 力 的 产品 实物 
支撑 ， 为 农业 增 效 和 农民 增收 带 来 了 利好 。 


五 、 信 息 中 心 一 一 “ 雷 沃 模式 ”的 支撑 


(一 ) 信息 中 心 简 介 

10 多 年 前 ， 当 福田 雷 沃 重工 切入 收割 机 械 业 务 时 ， 国 内 农机 行业 格局 分 散 ， 
农机 服务 与 农业 生产 的 实际 需求 脱节 ， 农 民 买 到 机 器 而 难以 得 到 有 效 的 售后 服 
务 ， 整 个 行业 的 服务 更 无 模式 可 言 。 

就 是 在 这 样 的 形势 下 ， 福 田 雷 沃 重工 敢 为 天 下 先 ， 牢 牢 抓 住 了 这 个 机 会 ， 不 
惜 花费 大 量 的 人 力 、 物 力 、 财 力 ， 在 服务 上 大 胆 创 新 ， 推 出 制造 业 服务 化 的 
“ 雷 沃 模式 ”。“ 雷 沃 模式 ”一 经 推出 ， 便 以 差异 化 的 服务 打破 了 传统 的 销售 模 
式 ， 给 整个 行业 上 了 生动 的 一 课 。 这 一 模式 的 产生 在 一 定 程 度 上 改变 了 当时 的 行 
业 苑 争 规则 ， 树 立 了 新 的 行业 服务 标准 。 如 图 1-7 所 示 ， 福 田 雷 沃 重工 在 信息 化 
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平台 的 基础 之 上 ， 于 2003 年 建立 了 专门 的 信息 服务 化 部 门 言 息 中 心 ， 至 今 
已 连续 进行 四 次 较 大 规模 的 升级 ， 累 计 投资 7000 余万元 ， 目 前 已 形成 拥有 102 
个 全 时 座席 (其 中 专家 座席 22 个 ) ， 实 现 日 处 理 电 话 50000 个 、 日 发 布 信息 500 
余 万 条 ， 是 处 于 行业 领先 位 置 的 大 型 专业 客户 服务 中 心 (ILE 1-8). 





信息 中 心 : 专业 信息 服务 











1-8 福田 雷 沃 重工 信息 中 心 内 外 景 


福田 雷 沃 重工 结合 业务 开展 的 特点 ， 分 别 在 潍坊 、 黄 岛 、 诸 城 等 地 为 公司 下 
属 的 七 个 事业 部 建立 了 分 布 式 呼叫 中 心 ( 见 图 1-9) ， 并 分 配 了 不 同 的 服务 热线 
号 码 ; 同时 ， 将 呼叫 中 心 逐步 下 沉 到 全 国 各 地 代理 商 ， 目 前 已 经 建设 代理 商 呼叫 
中 心 80 余 家 ， 为 福田 雷 沃 重工 的 售后 服务 提供 了 有 力 的 支撑 。 

福田 雷 沃 重工 信息 中 心经 过 10 多 年 的 发 展 ， 目 前 已 经 集 语音 交互 应 管 、 专 
业 呼 叫 处 理 与 计算 机 网 络 数据 支持 为 一 体 ， 通 过 电话 、 短 信 平 台 、 手 机 平台 、 
GPS、 电 子 邮 件 、 电 子 传真 等 现代 化 信息 服务 手段 ， 建 立 了 企业 与 客户 全 时 、 无 
缝 联通 的 信息 传递 枢纽 。 
34 
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图 1-9 福田 雷 沃 重工 的 分 布 式 呼叫 中 心 


(二 ) 全 国 跨 区 作业 信息 服务 

据 公 司 信息 中 心 副 主任 闵 祥 瑞 介绍 ， 随 着 福田 雷 沃 重工 产品 市 场 保有 量 的 迅 
猛 增长 ， 仅 靠 常规 性 服务 已 很 难 完全 实现 对 用 户 的 “贴身 式 ” 服 务 。 福 田 雷 沃 
重工 从 服务 面 着 手 ， 探 索 出 以 信息 化 支撑 的 “ 雷 沃 模 式 ”， 全 国 跨 区 作业 信息 服 
务 中 心 就 是 其 核心 。 

"EP" “三 秋 ” 等 重要 农事 期 跨 区 作业 因 农 机 作业 集中 度 高 、 连 续 作 业 时 
间 长 、 机 咒 磨 损 大 ， 操 作 人 员 对 机 器 维修 的 及 时 性 要 求 高 ， 对 跨 区 作业 相关 市 场 
服务 信息 需求 强烈 ， 操作 人 员 在 跨 区 作业 过 程 中 ， 面 临 着 流动 育 目 性 大 ， 对 所 跨 
区 域 天 气 、 油 料 补 给 点 不 熟悉 等 现实 困难 。 自 2006 年 起 ， 国 家 农业 部 依托 福田 
雷 沃 重工 信息 中 心平 台 ， 联 合 搭 建 了 全 国 行业 唯一 的 “三 夏 ” 跨 区 作业 信息 服 
务 中 心 ， 承担 起 了 全 国 “ 三 夏 ” 跨 区 作业 信息 服务 和 调度 的 职能 ， 连 续 多 年 
为 不 限于 福田 雷 沃 重工 的 全 行业 用 户 、 数 十 万 名 跨 区 作业 操作 人 员 提 供 及 时 、 
准确 、 全 面 的 信息 服务 ， 向 农民 用 户 、 经 销 商 及 服务 商 等 群体 提供 规范 化 、 杂 
情 化 、 个 性 化 、 专 业 化 的 信息 服务 等 。 自 2006 年 以 来 ， 信 息 中 心 已 累计 受理 
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用 户 来 电 520 多 万 个 ， 发 送 作 业 指 导 信 息 57600 多 万 条 ， 受 益 用 户 达 320 多 
万 家 。 

2014 年 信息 服务 中 心 进行 了 一 系列 “ 软 升 级 ”， 信 息 服务 中 心 专家 座席 目前 
增加 到 23 个 ， 这 一 生力军 在 “三 夏 ” 期 间 的 服务 成 效 日 益 凸 显 。 鉴 于 福田 雷 活 
重工 自身 的 技术 服务 经 验 相 对 丰富 ， 尤 其 是 对 于 调整 类 故障 等 问题 ， 一 次 性 解决 
问题 的 能 力 大 大 提高 ， 呼 入 电话 解决 时 间 缩 得， 用 户 麦 收 时 间 得 到 节省 ， 一 线 服 
务 压 力也 相应 得 到 缓解 。 另 外 ， 由 于 这 些 技术 专家 本 来 就 是 一 线 服 务 人 员 ， 对 市 
场 终端 的 产品 、 服 务 等 各 方面 资源 都 非常 了 解 ， 因 而 在 解决 用 户 问 题 的 时 候 ， 可 
以 及 时 、 合 理 地 进行 调度 处 理 。 

在 福田 雷 沃 重工 信息 中 心 的 墙 上 ， 一 面 宣传 板 写 着 的 “3 + +1” 引 起 了 笔 
者 的 好 奇 。 信 息 中 心 负责 人 热情 地 向 我 们 介绍 说 ， 这 个 是 他 们 短信 服务 的 最 大 亮 
点 : 将 原 有 的 “9 +1” 信 息 调整 为 “3 +5+1” 信 息 ( 见 图 1-10)。“3” 为 作业 
技巧 、 农 机 保养 、 技 术 维 修 三 大 信息 ， 主 要 涉及 农机 产品 使 用 、 维 修 保 养 内 容 ， 
此 类 信息 用 户 需 求 量 较 高 ， 直 接 决 定 了 用 户 操作 机 器 的 水 平 ; “5” 包 含 作业 进 
度 、 机 收 价格 、 供 求 信息 、 天 气 、 交 通 五 大 信息 ， 此 类 信息 直接 关系 到 用 户 跨 区 
机 收 的 流向 及 收益 ; “1” 是 综合 信息 ， 是 用 户 较 关注 的 政策 性 信息 。 较 之 原来 
的 “9 +1” 信 息 分 类 ,“3 +5 +1” 的 信息 分 类 更 加 贴 合用 户 的 实际 需求 ， 将 进 
一 步 提 高 信息 发 送 的 针对 性 ， 更 好 地 满足 用 户 对 信息 的 需求 。 

据 统计 ，2014 年 “三 夏 ” 期 间 ， 信 息 中 心 向 全 国 用 户 共 发 送 各 类 信息 达 
189 次 ， 累 计 发 送 2000 多 万 条 短信 。 除 此 之 外 ， 自 6 月 9 日 到 6 月 22 日 ,信息 
中 心 还 为 农机 局 向 指定 机 手提 供 专项 信息 服务 ， 共 发 送 35 次 ， 累 计 发 送 43.9 万 
条 短信 。 这 使 用 户 充分 享受 到 信息 化 服务 的 高 效 、 便 捷 ， 为 全 国 “ 三 夏 ” 跨 区 
作业 的 开展 提供 了 有 力 保障 ， 确 保 了 小 麦 颗 粒 归 仓 。 

同时 ， 在 网 络 服务 方面 , “全国 跨 区 作业 信息 网 ”在 继续 提供 综合 要 闻 、 信 
息 服 务 、 农 机 信息 、 各 地 聚焦 、 维 修 保 养 、 绿 色 通 道 等 相关 内 容 的 同时 ，2014 
年 重点 突出 信息 服务 模块 的 功能 ， 强 化 维修 保养 模块 功能 及 提高 用 户 的 操作 能 
力 ， 以 确保 机 器 的 有 效 利用 率 。2014 年 “三 夏 ” 期 间 ， 服 务 网 共计 实现 十 大 类 
服务 信息 的 在 线 实时 更 新 近 千 条 /次 ， 开 辟 了 一 条 新 的 服务 渠道 ， 为 广大 用 户 提 
供 了 丰富 、 及 时 的 “三 夏 ” 作 业 信 息 。 

为 充分 利用 该 信息 化 平台 ， 自 2009 年 起 ， 雷 沃 农业 装备 在 全 国 范围 内 选择 
实力 较 强 、 较 规范 、 具 有 代表 性 有 旦 辐射 面 较 广 的 农机 合作 社 进行 合作 ， 在 每 年 的 
3 月 份 和 9 月 份 ， 通 过 采取 课堂 学 习 与 实践 相 结合 的 方式 ， 培 训 农机 产品 使 用 和 
维修 知识 、 作 业 技 巧 和 收益 技巧 等 内 容 ， 同 时 为 农机 合作 社 提供 全 方位 信息 服务 
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支持 。 此 举 开 创 了 企业 牵头 助力 农机 合作 体系 发 展 的 先河 。 
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图 1-10 福田 雷 沃 重工 全 国 跨 区 作业 信息 服务 支持 系统 


(三 ) 经 济 效 益 分 析 

截至 目前 ， 信 息 中 心 系统 平台 已 成 功 有 覆盖 了 50 多 个 国家 和 地 区 ， 宫 括 了 
2000 多 家 国内 外 经 销 商 和 服务 商 ， 形 成 了 能 够 为 公司 及 国内 外 经 销 商 提供 销 
售 管理 、 市 场 管 理 、 呼 叫 服务 管理 、 售 后 索赔 管理 等 一 系列 服务 支持 的 协同 管 
理 体 系 。 

福田 雷 沃 重工 IT 总 监 李 金 良 说 :“ 通 过 该 系统 ， 公 司 实现 了 对 客户 生命 周期 
的 全 过 程 管理 ， 实 现 了 对 客户 的 实时 监控 ， 能 够 第 一 时 间 了 解 客户 需求 ; 并 且 实 
现 了 客户 回访 与 索赔 流程 的 标准 化 管理 ， 强 化 提升 了 对 事件 处 理 结果 的 跟踪 ， 确 
保 事件 完全 闭环 ， 达 到 用 户 满意 。? 

雷 沃 农业 装备 利用 遍布 全 国 的 经 销 、 服 务 网 络 和 专业 的 团队 ， 对 农机 技术 、 
资源 信息 进行 整合 转化 ， 并 将 转化 后 的 农业 生产 指导 信息 以 手机 短信 的 方式 向 全 
国 数 十 万 名 农机 用 户 进行 无 偿 发 送 。 人 全面 、 及 时 、 准 确 、 和 覆盖 广泛 的 短信 服务 ， 
在 推动 行业 信息 化 服务 进程 的 同时 ， 也 为 全 国 农机 用 户 增收 提供 了 直接 帮助 。 据 
粗略 估计 ， 该 信息 平台 每 年 可 以 帮助 参加 全 国 跨 区 作业 的 操作 人 员 增 收 数 千 元 ， 
近 几 年 来 , 雷 沃 农业 装备 累计 为 49 万 名 农机 用 户 增 收 近 亿 元 。 

从 信息 化 的 产品 到 信息 化 服务 和 为 农机 合作 社 提 供 全 方位 信息 服务 支持 ， 雷 
沃 农业 装备 的 信息 化 之 网 越 织 越 大 ， 也 越 织 越 密 。 业 内 人 士 指出 ， 以 雷 沃 农业 装 
备 为 代表 的 农业 装备 制造 企业 积极 响应 国家 号 召 ， 在 农业 装备 信息 化 领域 的 积极 
探索 ， 尤 其 是 产品 和 信息 服务 方面 的 创新 ， 对 带动 农业 增 效 和 农民 增收 ， 提 高 我 
国 农 业 生产 经 营 的 信息 化 水 平 ， 加 快 农 业 发 展 方式 转变 具有 重要 意义 。 在 2013 
年 的 “三 夏 ” 麦 收 大 会 战 中 ， 据 农业 部 数据 统计 ， 全 国 投入 麦收 的 联合 收割 机 


37 




















制造 业 服 务 化 案例 研究 





达到 53 万 台 ， 而 其 中 雷 沃 谷 神 收割 机 就 达到 40 万 台 。 而 截至 目前 ， 雷 沃 谷 神 收 
割 机 的 产销 量 达 到 46 万 台 ， 销 量 已 连续 14 年 居 全 国 首 位 ， 在 国内 市 场 占 有 率 超 
过 70% ， 堪 称 麦 收 和 舞台 上 的 “ 老 戏 骨 ”。 我 们 无 法 确切 统计 出 信息 中 心 系 统 平台 
为 这 一 销量 做 出 了 多 少 贡 献 ， 因 为 正如 他 们 上 自己 所 说 ， 他 们 所 做 的 更 多 的 是 去 服 
务农 民 、 服 务农 业 ， 对 农民 的 增收 尚 可 估计， 而 对 企业 的 利润 增加 却 无 法 用 金钱 
来 衡量 。 然 而 ， 在 企业 的 销售 收入 每 年 都 增加 20% 以 上 的 近 几 年 中 ， 信 息 中 心 
功 不 可 没 。 

在 全 国 上 下 贯彻 “四 化 同步 ”发 展 方针 的 情况 下 ,福田 雷 沃 重工 的 信息 化 
工作 已 经 走 在 了 行业 前 列 ， 这 也 是 到 目前 为 止 ， 农 机 行业 唯一 可 以 称 之 为 “ 信 
息 化 ”的 实例 。 它 不 仅 提 高 了 服务 效率 ， 为 用 户 提供 了 更 快捷 、 更 贴心 的 服务 ， 
就 像 给 服务 插 上 了 一 双 “ 翅 膀 ” 一 样 ， 它 还 在 不 知 不 觉 中 悄然 改变 了 农机 行业 
的 营销 服务 理念 。 


六 、 服 务 模式 创新 一 一 “ 雷 沃 模式 ”的 扩展 


目前 ,福田 雷 沃 重工 物 联 服 务 平台 已 实现 集 机 械 地 理 位 置 定位 、 工 作 参 数 回 
传 、 机 械 集群 调度 、 自 主 跟踪 导航 、 金 融 风 险 控制 、 语 音 交 互 应 答 、 专 业 呼 叫 处 
理 、 故 障 远程 指导 、 远 程 服务 调度 等 于 一 体 的 综合 性 服务 功能 。 
福田 雷 沃 重工 自 2007 年 开始 探索 农业 装备 产品 的 智能 化 创新 服务 模式 ， 目 
前 已 建立 了 以 信息 中 心 系统 、GPS 智能 信息 系统 、 配 件 服务 系统 为 主 ， 集 成 整 车 
销售 、 融 资 租赁 等 系统 的 福田 雷 沃 重工 物 联 服务 平台 ， 利 用 信息 化 技术 ， 实 现 了 
服务 模式 的 创新 ， 提 高 了 服务 质量 和 客户 满意 度 。 福 田 雷 沃 重工 结合 GPS 系统 
及 呼叫 服务 系统 ， 由 被 动 服务 逐步 向 精准 服务 和 主动 服务 转变 ， 还 在 2014 年 推 
出 了 “ 云 服务 ”模式 ,初步 实现 三 种 服务 模式 的 创新 应 用 ( 见 图 1-11)。 信息 
中 心 负责 人 戏称 ， 这 是 他 们 在 服务 方面 的 “秘密 武器 ”， 实 现 了 服务 方面 的 创新 
性 发 展 。 







































































图 1-11 福田 雷 沃 的 服务 模式 创新 
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(一 ) 精准 服务 模式 
福田 雷 沃 重工 除了 根据 客户 需求 在 农机 产品 上 安装 GPS (全 球 定 位 系统 ) 外 ， 
在 2014 年 “三 夏 ” 服 务 车 辆 上 也 同样 全 部 安装 了 GPS， 真 正 实 现 了 精准 定位 服务 。 
这 个 被 用 户 称 为 “ 金 熙 子 ” 的 GPS ， 给 用 户 带 来 的 雷 沃 服务 体验 将 超 乎 以 往 。“ 金 
曲子 ”已 经 超越 了 过 去 的 单一 定位 功能 ,全面 实现 
了 雷 沃 谷 神 收割 机 、 雷 沃 服务 车 与 雷 沃 客户 服务 中 
心 的 信息 共享 与 互 换 传递 。 信 息 中 心 接 到 用 户 报修 
或 GPS 终端 自动 反馈 的 故障 信息 后 ,精准 定位 故障 
车 及 周边 服务 车 的 位 置 ， 并 将 故障 车 的 位 置信 息 、 
故障 信息 派 工 给 就 近 的 服务 车 ， 服 务 车 上 门 进行 维 
修 服务 。 用 户 、 信 息 中 心 和 维修 车 形成 了 一 个 循环 
的 精准 服务 模式 〈 见 图 1-12) 。 

精准 服务 模式 〈 见 图 1-13) 主要 有 以 下 六 
步骤: 中 客户 发 现 产 品 出 现 问题 ， 拨 打 信 息 中 心 的 服务 热线 进行 服务 请 求 ， 座 席 
人 员 在 呼叫 服务 平台 系统 中 查询 该 用 户 信息 ( 见 图 1-14); @@ 信 息 中 心 通过 GPS 
定位 故障 车 及 就 近 的 服务 车 的 位 置 ，@ 座 席 人 员 将 用 户 报 修 派 给 就 近 的 服务 车 ， 























不 ”图 1-12 循环 的 精准 服务 模式 
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PEAME nd 
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e ros ;将 维修 信 
、 服务 车 运行 轨迹 反 
Cig 心 进行 回访 





图 1-13 精准 服务 模式 
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维修 人 员 通 过 GPS 智能 终端 或 手机 平台 回复 确认 消息 〈 见 图 1-15) ; ORZ EM 


过 GPS 智能 终端 
将 维修 信息 、 





索赔 。 








自动 导航 到 故障 车 所 在 地 ， 并 进行 现场 维修 ; 名 维修 完成 后 ， 
服务 车 运行 轨迹 反馈 到 呼叫 中 心 进行 回访 ; @@ 同 时 ， 服 务 车 通过 智 
能 终端 ， 将 维修 完工 信息 、 








里 程 信息 自动 同步 到 配件 服务 VEI 系统 ， 进 行 售 后 


| 客户 来 电 弹 屏 13814384496 。 江苏 -盐城 l^ 


e 






































zne ë M ose 


EENE 【来 电 类 型 : 冤 询 】 
过 姓名 EE BERESE — [:boooous | JER: [138xxxxx4% | ENER: E | 
FDE JE | i 
BE prd B a EA E to Fr] 网。 mu HE g | 
SREE: 标 组 /从 || 
EPR 大 客户 ao am 现 有 客户 Mo sene 忠诚 客户 E sx | | | | 
KEPAN: Lj Bo use l 

























































































XLS1000029995 














< < 1 >|>>| o [EE #193 (S10#10) 











图 1-14 在 呼叫 服务 平台 系统 中 查询 用 户 信息 


(二 ) 自主 服务 模式 


自主 服务 模式 即 通过 农机 GPS. 终端 监控 机 械 的 运行 状态 。 








安装 在 收割 机 各 


关键 部 位 的 电子 传感器 将 发 动机 转速 、 温 度 ， 目 前 的 作业 时 长 、 亩 数 ， 故 障 预 警 
等 全 部 转化 为 电信 和 号， 传递 至 收割 机 驾驶 室 的 互动 大 屏幕 ， 由 信息 中 心 对 故障 进 
行 诊断 后 ， 主 动向 用 户 发 送 预警 信息 ， 并 派 工 进 行 上 门 服 务 。 之 后 ， 再 通过 通信 


网 络 ， 将 信号 实时 传递 至 雷 











沃 客户 服务 中 心 的 座席 系统 。 如 果 收 割 机 在 作业 中 有 





任何 异样 ， 雷 沃 专职 座席 员 将 第 一 时 间 获 得 “ 金 匣 子 ” 传 回 的 信息 ， 随 后 转化 


为 提醒 的 手机 短信 或 语音 





j 话 告知 操作 人 员 进 行 及 时 调整 ， 确 保 整个 作业 过 程 受 


控 、 高 效 ( 见 图 1-17)。 在 自主 服务 模式 中 ,信息 中 心 扮演 着 重要 的 角色 ， 问 两 
端 分 别 为 用 户 提供 服务 ， 为 维修 车 提供 用 户 信息 ( 见 图 1-16)。 

经 过 近 几 年 的 智能 化 物 联 服务 模式 的 应 用 ， 福 田 雷 沃 重工 在 各 类 产品 上 累计 
安装 GPS 智能 终端 29400 多 台 ， 其 中 服务 车 终端 478 台 ， 实 现 了 服务 车 远程 管 























理 、 集 群 调度 ， 实 现 了 由 被 动 服务 向 精准 服务 和 主动 服务 转变 ， 极 大 地 提高 了 客户 
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愉 欢 迎 使 用 雪 沃 重工 客户 服务 系统 - Windows Internet Explorer 
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图 1-15 维修 人 员 回 复 确认 消息 





满意 度 。 

自主 服务 模式 〈 见 图 1-17) 主要 有 以 下 
六 个 步骤 四 座席 人 员 通 过 主动 查看 GPS 发 
现 用 户 车 辆 运行 异常 ( 见 图 1-18) ， 并 通过 
GPS 终端 向 用 户 预 警 ; 思 信 息 中 心 通过 GPS 
定位 故障 车 及 就 近 的 服务 车 的 位 置 ，@@ 座 席 
人 员 将 用 户 报 修 派 给 就 近 的 服务 车 ， 维 修 人 
员 通 过 GPS 智能 终端 或 手机 平台 回复 确认 消 
息 〈 见 图 1-15) ; @ 服 务 车 通过 GPS 智能 终端 自动 导航 到 故障 车 所 在 地 ， 并 进行 
现场 维修 ; @@ 维 修 完 成 后 ， 将 维修 信息 、 服 务 车 运行 轨迹 反馈 到 呼叫 中 心 进 行 回 
W, @ 同 时 ， 服 务 车 通过 智能 终端 将 维修 完工 信息 、 里 程 信息 自动 同步 到 配件 服 
务 VEI 系统 ， 进 行 售后 索赔 。 

福田 雷 沃 重工 通过 提高 机 械 智能 化 服务 模式 研究 与 应 用 水 平 ， 提 升 企业 的 综 
合 竞争 力 ， 引 领 行 业 服 务 模 式 和 商业 模式 创新 发 展 ， 实 现 产 业 升 级 ， 并 对 促进 农 
民 增 收 、 农 业 增 效 、 农 村 发 展 起 到 至 关 重 要 的 作用 。 福 田 雷 沃 重工 通过 自己 的 努 
力 ， 将 为 积极 促进 国民 经 济 发 展 和 推动 社会 主义 新 农村 建设 贡献 力量 。 








图 1-16 非 循 环 的 自助 服务 模式 
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座席 人 员 将 用 户 报修 
派 工 给 就 近 的 服务 车 





图 1-17 








le 


Vae 
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天 始 维修 时 回复 ry VEI 
VEI 系 统 ， 进 行 售后 
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a) 


图 1-18 用 户 车 辆 运行 状况 
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c) 


图 1-18 用 户 车 辆 运行 状况 〈 续 ) 
b) 报警 车 辆 信息 c) 报警 车 辆 异常 原因 
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(三 )“ 云 服务 ”模式 

为 全 面 做 好 2014 年 的 麦收 服务 工作 ， 福 田 雷 沃 重工 围绕 众多 用 户 的 实际 需 
R, 倾心 打造 如 新 的 雷 沃 “ 云 服务 ”在 现场 正式 发 布 。 雷 沃 “ 云 服务 ”包含 全 
时 云 培训 、 三 维 仿真 培训 、24 小 时 客户 关怀 、 电 子 配送 服务 和 农机 智能 服务 五 
大 内 容 ( 见 图 1-19)。 其 中 ,全 时 云 培训 与 三 维 仿真 培训 是 福田 雷 沃 重工 在 行业 
内 率先 启动 的 数字 化 培训 系统 ， 是 一 种 新 型 的 、 互 动 性 较 强 的 网 络 培训 模式 。 福 
田 雷 沃 重工 采用 全 时 云 培训 的 方式 ， 培 训 时 间 、 地 点 更 加 灵活 ， 可 以 在 任何 时 
间 、 任 何 地 点 ， 对 经 销 商 、 用 户 进 行 “ 面 对 面 ” 的 培训 和 交流 ， 在 不 同 地 方 的 
用 户 通过 全 时 云 可 以 共享 工程 师 的 同步 讲解 及 播放 的 一 系列 三 维 仿真 培训 课件 。 
这 种 利用 计算 机 三 维 数字 模型 通过 全 时 云 系统 传输 培训 的 方式 ， 展 现 了 产品 构 
造 ， 实 现 了 虚拟 拆 解 、 装 配 、 训 练 等 功能 ， 在 进一步 增强 用 户 对 相关 操作 规程 的 
理解 和 认识 的 同时 ， 充 分 实现 了 知识 的 共享 。2014 年 累计 培训 各 类 用 户 12.7 万 
余人 。 





















































Qtr 







全 时 云 培训 、 三 维 仿真 培训 、24 小 时 客 
户 关怀 、 电 子 配送 服务 、 农 机 智能 服务 


图 1-19 “ 云 服 务 ” 模 式 





此 外 ， 用 户 通 过 全 时 云 培训 还 能 利用 视频 工具 等 看 到 其 他 地 区 同步 培训 的 场 
景 ,使 身 处 异地 的 用 户 进 行 真实 的 交流 。 简 单 地 说 ， 就 是 不 同 省 区 的 培训 用 户 能 
够 同时 接受 理论 工程 师 和 现场 工程 师 的 讲解 ， 并 能 够 向 工程 师 提 出 问题 ， 与 其 他 
地 区 的 培训 用 户 交 流 。 运 用 全 时 云 培训 能 够 实现 在 节省 人 力 、 物 力 和 时 间 成 本 的 
情况 下 覆盖 更 多 受训 者 ， 让 更 多 用 户 接受 更 多 场次 的 培训 ， 全 面 提 升 用 户 的 操作 
与 创 富 技 能 。 

除了 推出 雷 沃 “ 云 服务 ”外 ，2014 年 雷 沃 “三 套 ” 跨 区 服务 继续 深化 “大 
服务 ”概念 ， 实 施 24 小 时 客户 关怀 服务 ， 即 整合 一 切 可 以 整合 的 服务 资源 ， 统 
一 标准 、 统 一 形象 ， 统 一 以 雷 沃 服务 的 名 义 ， 为 全 国 麦 收 作 业 操 作 人 员 提 供 全 
时 、 全 程 的 服务 。 与 之 相 匹 配 的 “ 雷 沃 移动 服务 站 ”“ 雷 沃 专项 服务 队 ” 及 “ 配 
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件 电子 配送 系统 ”继续 全 程 深 入 田间 地 头 ， 遵 循 从 南 到 北 跨 区 作业 规律 ， 跟随 
“三 夏 ” 跨 区 作业 大 军 移 动 路 线 ， 配 合 其 他 常规 服务 、 信 息 化 服务 等 ， 继 续 活跃 
在 “三 夏 ” 麦 收 一 线 ， 发 挥 机 动 、 灵 活 、 及 时 、 专 业 的 服务 特点 ,为 “三 夏 ” 
跨 区 操作 人 员 提 供 及 时 、 便 利 的 全 程 化 服务 。 

(四 ) 经 济 效益 分 析 

近年 来 ， 福 田 雷 沃 重工 持续 增强 服务 模式 的 创新 能 力 ， 改 变 过 去 被 动 、 粗 放 
的 服务 模式 ， 开 创 性 地 提出 了 全 新 的 主动 服务 和 精准 服务 模式 ， 服 务 质量 和 效率 
得 到 极 大 提升 ， 也 得 到 了 广大 用 户 的 认可 。 

对 于 用 户 来 说 ， 他 们 要 求 的 服务 很 简单 ， 就 是 能 在 短 时间 内 解决 他 们 的 产品 
故障 。 在 信息 中 心 的 访谈 中 ， 我 们 发 现 一 台 收 割 机 突然 故障 报警 并 向 雷 沃 信息 中 
心 发 出 了 求救 信号 ， 几 乎 同时 信息 中 心 接 到 求救 信息 ， 随 之 发 出 了 远程 诊断 信 
号 ， 瞬 间 信 息 中 心 的 显示 屏 就 出 现 了 该 收割 机 故障 部 位 的 实时 画面 ; 经 雷 沃 专业 
服务 人 员 分 析 ， 该 故障 需 雷 沃 服务 车 辆 现场 抢修 ; 通过 GPS， 雷 沃 信息 中 心 迅速 
锁定 了 距离 故障 发 生地 最 近 的 服务 车 ， 服 务 车 按照 系统 提供 的 直达 导航 路 线 和 服 
务 指令 快速 出 发 ，20 分 钟 后 故障 顺利 解除 。 从 接收 求救 信息 到 发 出 派 车 指令 ， 
雷 沃 远程 信息 服务 系统 只 用 了 5 分 钟 。 而 福田 雷 沃 的 自主 服务 模式 又 将 这 一 服务 
时 间 再 次 缩短 ， 当 放置 在 产品 终端 的 GPS 自动 报警 时 ,信息 中 心 就 会 派出 上 门 
服务 ， 在 故障 发 生前 就 将 其 排除 。 快 速 的 服务 支援 就 像 是 给 福田 雷 沃 的 用 户 吃 了 
一 颗 定心丸 ， 令 他 们 不 再 担心 自己 的 农机 产品 出 故障 而 耽误 工作 。 为 一 个 农机 用 
户 节省 半 小 时 ， 为 全 国 近 50 万 农机 用 户 就 可 以 节约 25 万 小 时 ， 这 样 的 服务 效率 
还 是 全 国 独 此 一 家 。 

随 着 信息 化 的 技术 和 产品 在 农业 生产 中 的 广泛 应 用 ， 国 内 农业 生产 经 营 的 信 
息 化 水 平 越 来 越 高 。 以 雷 沃 农业 装备 为 代表 的 “智能 ”而 “精准 ”的 产品 为 国 
内 现代 农业 的 快速 发 展 注 入 了 越 来 越 多 的 新 鲜 元 素 。 信 息 化 和 服务 化 的 融合 不 仅 
为 客户 带 来 了 更 好 的 服务 ， 也 为 企业 自身 带 来 了 更 好 的 效益 和 更 高 的 利润 空间 。 
福田 雷 沃 重工 通过 面向 精准 服务 的 产品 全 生命 周期 跟踪 与 定位 技术 与 系统 ， 降 低 
了 维护 成 本 ,减少 了 重大 损失 的 发 生 ， 全 面 提高 了 服务 质量 。 产 品 维护 费用 降低 
了 3%~5% ， 使 主要 农作物 的 耕 、 种 、 收 综合 机 械 化 水 平 达 到 55% 以 上 。 作 为 
全 国 唯一 一 家 提供 服务 化 农机 产品 的 制造 商 ， 福 田 雷 沃 依靠 信息 化 支撑 的 服务 
化 ,创造 了 全 新 的 差异 化 服务 模式 ， 在 短期 内 难以 被 范 争 者 模仿 或 者 复制 ， 从 而 
为 用 户 创 造 了 差异 化 的 价值 ， 也 为 其 自 喘 融 来 了 战略 性 的 阮 争 优势 。“ 两 化 ” 融 
合 正 与 其 他 创新 活动 一 起 为 企业 创造 着 独一无二 的 利润 。 
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七 、 结 论 及 展望 


通过 调研 我 们 发 现 ， 福 田 雷 沃 重工 似乎 总 在 完成 一 些 别人 无 法 完成 甚至 是 不 
敢 完成 的 目标 ， 从 搭建 信息 平台 到 成 立信 息 中 心 ， 从 被 动 提 供 服 务 到 主动 开展 服 
务 模 式 创新 ， 福 田 雷 沃 逐步 践 行 着 自己 作为 行业 领军 者 的 责任 。 

“为 别人 不 敢 为 ”。 在 调研 中 我 们 发 现 ， 当 别 的 企业 还 在 为 如 何 做 好 客户 服 
务 而 头疼 时 ， 福 田 雷 沃 已 经 开始 了 创新 性 的 服务 ， 他 们 不 再 仅 限 于 被 动 地 提供 服 
务 ， 而 是 化 被 动 为 主动 ， 在 产品 出 厂 时 或 出 厂 后 加 装 GPS 终端 监控 ， 由 信息 中 
心 的 座席 人 员 通 过 主动 查看 发 现 问题 ， 及 时 向 客户 发 出 预警 并 提供 服务 。 这 一 创 
新 不 仅 有 效 地 降低 了 客户 的 停工 时 间 ， 提 高 了 产品 的 使 用 效率 ， 从 客户 服务 角度 
而 言 ， 更 是 一 种 积极 主动 的 人 性 化 的 服务 ， 对 保持 客户 忠诚 度 起 到 了 至 关 重 要 的 
作用 。 

“为 别人 无 法 为 。” 前 文中 曾经 提 到 自 2006 年 起 ， 国 家 农业 部 依托 福田 雷 沃 
重工 信息 中 心平 台 ， 联 合 搭 建 全 国 三 夏 跨 区 作业 信息 服务 中 心 ， 连 续 多 年 为 不 限 
于 福田 雷 沃 重工 全 行业 用 户 数 十 万 名 跨 区 作业 操作 人 员 提 供 及 时 、 准 确 、 全 面 的 
言 息 服务 ， 向 农民 有 用户、 经 销 商 及 服务 商 等 群体 提供 规范 化 、 亲 情 化 、 个 性 化 、 
专业 化 的 信息 服务 等 。 这 样 的 工作 似乎 在 别 的 企业 根本 无 法 进行 下 去 ， 究 其 根本 
也 是 源 于 福田 雷 沃 的 巨大 市 场 占有 率 : 其 雷 沃 谷 神 联 合 收割 机 的 市 场 占 有 率 高 达 
70% ， 并 连续 13 年 遥遥 领先 。 这 一 领先 地 位 使 福田 雷 沃 可 以 成 为 作业 操作 人 员 
与 农民 联络 的 桥梁 ， 一 方面 引导 作业 操作 人 员 到 需要 进行 “三 夏 ” 麦 收 的 地 点 ， 
另 一 方面 为 农民 解决 收割 难 的 问题 。 

“为 自身 拓宽 路 。 ”信息 化 的 发 展 不 仅 支 撑 了 公司 的 服务 化 ， 也 有 效 支 撑 了 
福田 雷 沃 重 工 独 具 特 色 的 研发 以 及 市 场面 向 全 球 的 “新 两 头 在 外 ”的 发 展 模式 。 
为 适应 未 来 全 球 化 发 展 战 略 ， 公 司 成 功 搭建 了 欧洲 、 日 本 、 天 津 、 山 东 四 位 一 体 
的 全 球技 术 创 新 体系 ， 并 通过 信息 化 建设 实现 了 整个 技术 创新 体系 的 设计 协同 与 
数据 共享 。 该 技术 创新 体系 的 搭建 ， 将 更 好 地 利用 全 球 人 才 与 技术 资源 来 打造 一 
流 的 产品 ， 稳 步 推 进 公 司 的 全 球 化 发 展 步伐 。 在 整个 机 械 装备 制造 行业 发 展 趋 组 
的 形势 下 ， 该 公司 实现 了 海外 业务 的 逆 势 上 扬 。2014 年 1 ~6 HH, WARRE 
工 实现 海外 产品 销售 近 2 万 台 ， 同 比 增长 29. 9% 。 
福田 雷 沃 重工 IT 总 监 兼 IT 部 经 理 李 金良 表示 ,福田 雷 沃 重工 的 信息 化 与 服 
务 化 融合 的 下 一 步 工 作 重 点 主要 分 为 以 下 四 个 部 分 : 

首先 ， 依 靠 科技 进步 ， 深 入 挖掘 信息 资源 利用 。 以 加 大 信息 资源 利用 为 核 
心 ， 实 施 决策 支持 系统 ， 引 入 商业 分 析 技 术 ， 建 立 具 有 先进 水 平 的 计算 机 集成 系 
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统 ， 并 与 ERP 系统 全 面 集成 ， 实 现 包括 原料 管理 、 生 产 调度 、 市 场 分 析 、 计 划 
安排 、 库 存 管理 、 成 本 核算 、 劳 动工 资 等 以 生产 实时 成 本 核算 为 核心 的 全 过 程 、 
全 方位 的 企业 管理 ， 通 过 对 海量 数据 的 挖掘 分 析 ， 使 信息 化 从 业务 层面 向 企业 更 
有 价值 的 信息 分 析 、 决 策 支 持 方向 转移 ， 全 面 提升 企业 信息 化 运营 管控 水 平 。 

其 次 ， 建 立 装备 远程 监测 中 心 ， 集 成 整合 呼叫 中 心 、 配 件 服务 等 应 用 系统 / 
FR, MA GPS 终端 、GPS 智能 服务 系统 ， 打 造 基 于 物 联 网 的 农机 装备 实时 监 
控 与 运 维 服务 平台 。 

再 次 ,拓展 物 联 服务 平台 功能 ， 为 用 户 提供 租赁 信息 发 布 、 性 能 评估 、 整 车 
及 配件 网 络 销售 、 二 手机 网 络 交 易 等 综合 服务 。 

最 后 ,促使 企业 服务 模式 变革 ,使 企业 由 被 动 服务 模式 向 主动 服务 和 精准 服 
务 模式 转变 ， 推 动 我 国 机 械 装备 企业 服务 模式 创新 的 步伐 ， 加速 机 械 装备 产品 知 
能 化 和 服务 过 程 智能 化 的 进程 。 
福田 雷 沃 重工 的 “两 化 ”融合 过 程 不 仅 充分 体现 了 由 “制造 ”向 “ 智 造 ” 
的 过 程 转变 ， 而 且 利 用 信息 技术 ， 将 智慧 进一步 融入 服务 之 中 ， 推 动 “ 两 化 ” 
融合 由 “和 硬 融 合 ”向 “ 软 融 合 ”阶段 发 展 。 

面向 未 来 ， 福 田 雷 沃 重工 将 以 中 国 为 中 心 ， 保 持 中 国 市 场 领导 者 地 位 ， 把 中 
国 打造 成 全 球 非 公路 业务 产业 中 心 ， 在 全 球 三 个 重点 国家 实现 产业 化 ， 在 两 个 发 
达 地 区 市 场 取得 市 场 突破 ， 实 现 从 区 域 性 企业 向 全 球 性 企业 转变 。 力 争 通 过 10 
年 努力 ， 把 福田 雷 沃 重工 打造 成 世界 级 主流 机 械 装备 制造 企业 。 其 中 ， 信 息 技术 
必 将 成 为 福田 雷 沃 重 工 国 际 化 进程 中 不 可 或 缺 的 助力 ， 促 进 企业 由 制造 型 企业 向 
制造 服务 型 企业 转变 。 
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20 世纪 中 后 期 到 21 世纪 初 ， 国 际 大 型 设备 供应 商 纷纷 探索 从 
单纯 的 制造 业 向 制造 服务 业 转 型 ， 并 取得 了 卓越 成 效 。 例 如 ， 在 
21 世纪 初 通用 电气 公司 (GE) 的 总 产值 中 ，“ 技 术 + 管理 + 服 
务 ” 的 新 型 模式 实现 了 公司 70% 的 总 产值 ， 然 而 这 一 比例 在 20 tit 
纪 80 年 代 却 只 有 12%; 瑞士 苏 尔 寿 (Sulzer) 公司 则 不 断 地 将 企 
业 的 制造 环节 外 包 或 出 售 给 其 他 企业 ， 从 而 使 自身 更 加 专注 于 产 
品 服务 领域 ， 带 来 了 丰厚 的 回报 。 

而 在 20 世纪 末期 ， 陕 西 鼓风机 (集团 ) 有 限 公司 (简称 陕 
8x) 还 只 是 一 家 普通 的 装备 制造 企业 。 一 方面 ， 伴 随 着 当时 中 国 
企业 改制 的 不 断 深 入 ， 国 内 竞争 对 手 与 国际 巨头 之 间 合 作 的 不 断 
加 强 ， 以 及 其 他 制造 型 跨国 巨头 的 加 入 ， 陕 鼓 的 生存 环境 不 断 被 
BUR; 另 一 方面 ， 冶 金 、 化 工 等 基础 工业 大 规模 更 新 装备 、 扩 容 
改造 不 可 能 一 再 出 现 ， 其 主导 产品 的 整体 需求 趋 稳 。 此 时 ， 陕 鼓 
若 继续 坚持 开拓 单一 的 风机 主导 市 场 ， 将 会 使 企业 的 长 远 发 展 隐 
含 着 巨大 危机 。 于 是 ， 陕 喜 开 始 学 习 其 他 国际 大 型 制造 型 企业 的 
发 展 道路 ， 并 结合 自身 的 特点 ， 不 断 探 索 适 合 陕 鼓 产品 特点 的 新 
型 商业 模式 。 

经 过 10 多 年 的 不 断 探索 与 进步 ， 在 21 世纪 的 第 一 个 十 年 末 ， 
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陕 葡 已 经 成 为 中 国 制造 型 企业 发 展 的 标杆 之 一 。 国 内 大 型 企业 纷纷 来 陕 辟 交 流 发 
展 经 验 并 表达 合作 意向 。2007 年 联想 控股 总 裁 柳 传 志 移 生 在 对 陕 鼓 考察 交流 后 
表示 ,“ 如 果 联 想 能 有 机 会 和 你 们 合作 ， 那 是 我 们 的 荣幸” 。 在 2007 年 的 11 月 
举行 的 “ 陕 鼓 重组 上 市 、 实 现 百 亿 目 标 ” 项 目 签约 仪式 上 ， 联 想 控 股 、 复 星 高 
科 、 中 诚信 等 七 家 单位 分 别 与 陕 鼓 动力 签订 了 私募 出 资 协议 。 

到 目前 为 止 ， 陕 鼓 基 本 上 每 周 都 要 接待 不 少 来 自 企 业 、 高 校 的 考察 团 。 为 什 
么 会 有 这 人 么 多 赫赫 有 名 的 企业 纷纷 表达 与 陕 鼓 的 合作 意向 ， 以 及 这 么 多 研究 者 均 
对 陕 鼓 的 发 展 模式 表现 出 浓厚 的 研究 兴趣 ? 

陕 葡 的 发 展 历程 给 出 了 上 述 问题 的 答案 。 企 业 通过 实施 “两 个 转变 ”的 战 
略 目标 ， 即 从 单一 产品 供应 商 向 能 量 转换 领域 系统 解决 方案 商 和 系统 服务 商 转 
变 ， 从 产品 经 营 向 品牌 经 营 、 资 本 运作 转化 ， 一 跃 成 为 目前 国内 制造 服务 型 企业 
的 典型 代表 ， 离 不 开 企 业 在 科技 创新 方面 的 努力 ， 更 离 不 开 企 业 在 国际 先进 制造 
业 彰 景 下 所 开展 的 服务 型 制造 商业 模式 的 创新 转型 。 


二 、 陕 鼓 概况 


(一 ) 陕 鼓 发 展 历程 

陕西 鼓风机 (集团 ) 有 限 公 司 是 中 国 设计 制造 以 透 平 机 械 为 核心 的 大 型 成 
套装 备 的 集团 企业 。 企 业 始 建 于 1968 年 ， 由 沈阳 鼓风机 、 沈 阳 水 泵 与 沈阳 和 铸造 
三 家 企业 共同 组 建 ，1975 年 建成 投产 ，1996 年 ， 陕 西 鼓风机 厂 改 制 为 陕西 鼓 风 
机 (集团 ) 有 限 公司 ; 2007 年 11 月 ， 陕 鼓 进行 重组 ， 联 合 其 他 企业 组 成 了 新 的 
陕 鼓 集团 ; 2010 年 ， 陕 鼓 成 功 在 上 海 证 券 交 易 所 上 市 。 

目前 ， 陕 鼓 集团 下 设 有 西安 陕 鼓动 力 股 份 有 限 公 司 、 西 安 陕 鼓 备件 辅 机 制造 
有 限 公司 、 陕 鼓 西安 仪表 有 限 责任 公司 、 陕 鼓 西 安 锅炉 有 限 责任 公司 、 西 安 陕 鼓 
实业 开发 有 限 公司 、 西 安 市 临潼 区 陕 鼓 水 务 有 限 公司 、 西 安 陕 鼓 智 能 信息 科技 有 
限 公司 七 家 子 公司 及 陕 鼓 能 源 动力 和 自动 化 工程 研究 院 。 集 团 建 有 国家 1993 年 
首 批 认证 的 国家 级 技术 中 心 和 国家 人 事 部 2004 年 批准 设立 的 博士 后 科研 工作 站 。 
截至 2013 年 9 月 ， 陕 鼓 共 有 在 岗 职 工 4340 人 ， 专 业 技 术 人 员 近 千 人 ， 享 受 政府 
津贴 专家 13 人 。 

(二 ) 厂区 及 产品 构成 

我 们 在 考察 中 了 解 到 ， 陕 鼓 整合 后 的 车 间 分 布 主要 可 以 分 为 两 大 部 分 ， 即 加 
工 车 间 与 总 装 车 间 。 其 中 ， 加 工 车 间 又 包括 叶片 工段 (包括 锻压 、 热 处 理 与 叶 
片 处 理 车 间 ) 、 转 子 工段 和 定子 工段 。 

陕 鼓 是 主要 向 用 户 提 供 全 方位 动力 设备 系统 解决 方案 商 和 系统 服务 商 ， 产 品 
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包括 轴 流 压缩 机 、 工 业 流 程 能 量 回收 发 电 设备 、 离 心 压缩 机 、 离 心 鼓 风机 、 通 风 
机 、 汽 轮机 及 智能 测控 仪表 、 智 能 变 送 器 、 工 业 锅 炉 、 一 二 类 压力 容器 、 军 用 改 
装 车 辆 等 。 陕 鼓 的 产品 广泛 应 用 于 石油 、 化 工 、 冶 金 、 空 气 分 离 、 电 力 (包括 
核电 ) 、 城 市 建设 、 环 保 、 制 药 、 国 防 等 国民 经 济 的 支柱 产业 领域 。 

(三 ) 服务 化 转型 成 效 

在 20 世纪 80 年 代 ， 陕 鼓 的 总 产值 中 服务 领域 只 占 12% ， 其 他 领域 占 88% ; 
而 在 2003 年 进行 了 价值 创新 后 ， 服 务 领域 占 到 了 总 产值 的 60% ， 其 他 领域 只 占 
了 40% 。 

陕 鼓 在 转型 过 程 中 ， 确 立 了 “两 个 转变 ”的 发 展 战略 ， 按 照 “ 有 所 作为 、 
有 所 不 为 ”的 发 展 思路 ， 及 时 转型 “ 换 跑 道 ”"， 果 断 抛 弃 低 附 加 值 业务 ， 眶 准 客 
户 、 市 场所 需要 的 环节 ， 进 行 重心 转移 ， 强 化 高 端 价值 链 能 力 建 设 ， 使 得 企业 收 
入 从 2005 年 的 23. 96 亿 元 增长 到 2012 年 的 90. 12 亿 元 。 与 此 同时 ， 企 业 运营 质 
量 也 得 到 明显 提升 ， 为 企业 进一步 做 大 、 做 强 英 定 了 坚实 的 基础 。 

企业 坚持 以 主机 为 核心 ， 实 现 “ 两 个 转变 ”下 营业 收入 的 “同心 圆 ” 放 大 。 
2012 年 ， 主 机 以 外 的 配套 、 服 务 、 工 程 /自动 化 、 气 体 营 业 收 入 结构 占 比 达到 了 
65% ,使 人 均 收入 放大 了 1.9 倍 ， 缩 小 了 与 国际 一 流 同行 之 间 的 差距 。2008 年 ， 
陕 鼓 动力 本 部 人 均 营 业 收 入 是 187 万 元 ， 分 别 是 曼 (MAN) 透 平 和 西门 子 油 气 
集团 的 0.6 倍 和 0. 85 倍 ; 2012 年 ， 陕 鼓动 力 本 部 人 均 营 业 收 入 251 万 元 ， 分 别 
是 曼 透 平和 西门 子 油气 集团 的 1.05 倍 和 1. 12 倍 。 同 时 ， 陕 鼓 的 品牌 影响 力 不 断 
提升 ， 自 2005 年 连续 9 年 被 评 为 “中 国 工 业 行业 排头 兵 企 业 ”， 并 被 国务 院 评 
为 “在 振兴 装备 制造 业 工作 中 做 出 重要 贡献 ”单位 。 


三 、 陕 鼓 服 务 化 转型 的 推动 因素 


陕 喜 的 转型 是 企业 在 结合 自身 发 展 需要 的 同时 ， 适 应 国际 制造 型 企业 服务 化 
转型 大 环境 的 结果 ( 见 图 2-1)。 
首先 ， 制 造 业 的 外 部 环境 发 生 了 显著 


















































工业 板块 


变化 。 经 济 全 球 化 程度 日 益 加 深 ， 顾 客 的 服务 化 


需求 也 进一步 复杂 化 、 动 态 化 ， 同 时 , qo LEE 
3 展 的 需要 
造 业 在 国民 经 济 中 所 占 的 比重 日 益 缩 小 ; 








金融 危机 的 爆发 和 激烈 的 价格 竞争 迫使 制 Veste 

造型 企业 必须 跳出 传统 商业 模式 ， 开 辟 新 ee 

的 发 展 道路 。 因 此 ， 自 20 世纪 下 半 叶 以 

来 ， 全 球 范围 内 的 服务 业 迅 速 发 展 ， 各 国 图 2-1 陕 鼓 转型 的 动因 
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经 济 的 服务 增值 部 分 占 国 民生 产 总 值 的 比例 日 益 扩 大 。 

制造 业 与 服务 业 互 动 融合 的 不 断 加 深 ， 使 得 经 济 领域 迎 来 了 一 大 重要 变革 : 
一 方面 ， 制 造 业 向 价值 链 两 端的 服务 领域 延伸 ， 制 造 服务 化 趋势 日 益 明 显 ; 另 一 
方面 ， 服 务 业 逐 渐 融 入 更 多 的 工业 化 生产 方式 ， 服 务工 业 化 取向 增强 。 制 造 业 由 
以 生产 为 中 心 向 以 服务 为 中 心 转 型 ,使 得 制造 企业 的 经 营 模式 发 生 重大 变化 。 
国外 许多 优秀 的 制造 企业 ， 如 通用 电气 、IBM、 西 门 子 、ABB、0OTIS 等 已 经 成 
功 地 转型 为 服务 提供 商 ， 并 取得 了 卓越 成 效 。 国 际 先 进 企 业 的 成 功 转型 和 取得 
的 卓越 成 效 激励 着 陕 鼓 ， 使 得 陕 误 认识 到 它们 的 今天 就 是 陕 鼓 的 明天 ， 所 以 必 
须 加 快 步伐 赶 上 后 工业 时 代 的 节奏 ， 启动 企业 转型 的 步伐 ,顺应 当今 社会 的 发 
展 趋势 。 

对 于 国内 企业 环境 而 言 ， 中 国 制造 业 的 发 展 最 初 以 出 口 创汇 为 目标 ， 逐 渐 形 
成 了 高 度 依赖 出 口 的 外 向 型 增长 方式 ， 注 重 规模 经 济 和 短期 效益 ， 产 生 了 劳动 附 
加 值 低 、 资 源 消耗 大 和 自主 创新 能 力 不 足 等 一 系列 问题 。 因 此 ,“ 十 二 五 ”规划 
中 提出 要 加 快 服务 产品 和 服务 模式 创新 ， 促 进 生产 性 服务 业 与 先进 制造 业 融 合 。 
在 政策 的 指引 下 并 结合 企业 自身 的 发 展 需要 ， 国 内 一 些 颇 具 前 上 脆性 的 企业 已 经 开 
始 探索 服务 化 模式 的 转型 ， 如 东方 电气 、 上 海 电 气 等 装备 制造 型 企业 从 21 世纪 
初 便 实施 了 服务 化 战略 ， 经 过 十 多 年 的 发 展 和 探索 ， 已 实现 了 “服务 化 ”的 成 
功 转型 。 

其 次 ， 转 型 是 陕 圳 自身 发 展 的 需要 。 早 在 21 世纪 初 ， 陕 喜 已 经 成 为 全 球 生 
产 制造 轴 流 压缩 机 最 多 的 企业 。 但 陕 鼓 意识 到 市 场 需 求 总 会 有 “天 花 板 ”， 如 果 
企业 仍旧 按照 传统 的 制造 模式 发 展 ， 则 难以 摆脱 低 利 润 的 “红海 ”处 境 ， 一 且 
发 生 经 济 危 机 ， 需 求 下 降 ， 将 会 对 企业 带 来 巨大 的 损害 。 更 重要 的 是 ， 陕 鼓 已 经 
具备 转型 的 根本 支撑 ， 即 生产 各 种 先进 设备 的 核心 技术 。 因 为 企业 意识 到 转型 必 
须 建立 在 核心 技术 、 核 心 产品 之 上 ， 如 果 没 有 关键 核心 技术 ， 转 型 必 将 遇 到 重重 
困难 。 因 此 ， 陕 鼓 在 自身 的 发 展 过 程 中 始终 没有 放弃 核心 业务 ， 不 断 进 行 新 产 
品 、 新 技术 的 研发 。 正 如 集团 董事 长 印 建安 所 说 :“ 清 晰 而 厚重 的 圆心 为 同心 圆 
的 不 断 放 大 奠定 了 坚实 基础 。” 

最 后 ， 先 进 科 技 的 运用 是 推动 成 功 转型 的 关键 因素 。 陕 鼓 正 是 通过 引入 互联 
网 、 物 联网 、 云 计算 、 远 程 服务 控制 等 一 系列 先进 技术 和 措施 ， 使 得 服务 化 成 为 
可 能 。 陕 鼓 旋 转机 械 远程 在 线 监 测 及 故障 诊断 中 心 的 成 立 标志 着 陕 鼓 在 服务 化 进 
程 中 迈 上 了 新 的 台阶 。 在 该 中 心 ， 陕 鼓 可 以 对 其 所 有 运转 中 的 设备 进行 实时 监 
测 ， 从 而 能 够 不 断 地 获得 设备 的 运行 参数 ， 并 通过 与 专家 系统 建立 联系 对 数据 进 
行 分 析 ， 及 时 掌握 设备 的 运行 状况 ， 并 对 可 能 出 现 的 故障 进行 预警 。 对 于 陕 鼓 ， 
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通过 对 数据 的 分 析 可 以 使 其 更 为 科学 地 对 产品 进行 改进 ， 从 而 使 得 产品 的 性 能 
为 优异 ; 对 于 客户 ， 设 备 故 隐 预警 功能 的 引入 能 够 最 大 限度 地 避免 生产 的 突然 中 
断 ， 保 证 了 生产 的 连续 性 。 

如 今 ， 陕 鼓 已 经 成 功 构 建 并 实施 了 其 服务 型 制造 转型 战略 ， 实 现 了 从 传统 制 
造 模式 企业 向 服务 型 制造 的 新 型 商业 模式 的 创新 企业 转变 。 


四 、 陕 鼓 的 产品 特性 


总 体 来 说 ， 陕 鼓 的 业务 主要 集中 于 三 大 板块 ， 分 别 为 : 设备 制造 方面 ， 包 括 
鼓风机 、 压 缩 机 等 ， 物 业 服 务 方面 ， 包 括 EPCO, 
设备 转换 、 水 处 理 、 融 资 服务 等 ， 能源 基础 设施 运 
营 方面 ， 包括 尾气 服务 、 能 源 基础 设施 的 运营 等 
( 见 图 2-2), r.. 

陕 鼓 的 产品 是 支撑 企业 转型 的 根本 ， 其 产品 特 dcs 
性 可 以 归纳 为 种 类 繁多 与 先进 高 效 。 

陕 鼓 的 传统 产品 包括 轴 流 压缩 机 、 工 业 流程 能 图 ?2 陕 鼓 业 务 的 三 大 板块 
量 回收 发 电 设备 、 离 心 压 缩 机 、 离 心 鼓风机 、 大 型 通风 机 、 汽 轮机 等 〈 见 
图 2-3)。 另 外 ， 陕 鼓 时 刻 不 忘 研发 新 的 先进 产品 ， 并 保持 核心 技术 优势 ， 近 年 
来 又 研发 了 硝酸 机 、 多 轴 式 精 对 茶 二 甲酸 (PTA) 机 组 、 同 轴 型 能 量 回收 发 电机 
组 (BRPT) 、 智 能 变 送 器 、 一 二 类 压力 容器 、 军 用 改装 车 辆 等 。 其 中 每 个 大 类 
中 又 可 以 分 为 许多 具体 型 号 的 产品 ， 总 的 产品 种 类 近 万 种 。 例 如 ， 陕 鼓 牌 轴 流 压 
缩 机 分 为 A 系列 和 AV 系列 ，A 系列 为 静 叶 不 可 调 ，AV 系列 为 全 静 叶 可 调 。 目 
前 工业 中 常用 的 是 AV 系列 ， 其 规格 从 AV40 到 AV140 共计 240 个 ， 级 数 一 般 为 
9 ~18 级 。 陕 鼓 牌 离心 鼓风机 包括 AL、AIT、C、D、SJ、 高 温 、W 型 等 系列 ， 仅 
C 系列 就 有 20 余 种 机 型 ， 广 泛 用 于 城市 、 厂 矿 污水 处 理 曝 气 鼓 风 、 小 型 高 炉 及 
洗煤 场 等 领域 。 

陕 鼓 在 保持 品种 多 样 性 的 同时 ， 始 终 坚 持 先 进 、 高 效 、 节 能 的 设计 生产 原 
则 。 例 如 ，AV 系列 的 轴 流 压缩 机 采用 瑞士 苏 尔 寿 公 司 轴 流 压缩 机 技术 设计 制 
造 ， 系 列 化 、 通 用 化 、 标 准 化 程度 高 ， 压 力 调节 范围 广 ， 各 工 况 点 效率 高 ， 最 高 
可 达 90% 以 上 。 近 几 年 ， 由 于 能 源 紧缺 ， 高 效率 、 大 流量 的 轴 流 压缩 机 越 来 越 




















© EPC (Engineering Procurement Construction). 是 指 公 司 受 业主 委托 ， 按照 合同 约定 对 工程 建设 项 目 
的 设计 、 采 购 、 施 工 、 试 运行 等 实行 全 过 程 或 若干 阶段 的 承包 。 
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宁波 硝酸 四 合 一 机 组 轴 流 压缩 机 





2-3 ” 陕 鼓 部 分 典型 产品 


多 地 替代 离心 压缩 机 ， 为 了 保持 轴 流 压缩 机 的 技术 领先 性 ， 陕 鼓 通 过 对 引进 的 先进 
技术 进行 消化 、 吸 收 、 再 创新 ， 开 发 了 小 型 轴 流 压缩 机 ， 设 计 流 量 1000Nm /min,， 
可 作为 300m 高炉 和 40 ~ 60 万 ty 年 催化 裂化 装置 的 配套 轴 流 压缩 机 ， 效 率 提高 了 
8% ~10% ; 人 研究 开发 的 AV100-17 轴 流 压缩 机 是 目前 国产 最 大 的 轴 流 式 压 缩 机 ， 
可 满足 5800m 高炉 鼓 风 需 要 。 

此 外 ， 高 炉 煤气 余 压 能 量 回收 透 平 (TRT) 作为 应 用 于 冶金 企业 的 一 种 高 效 
节能 装置 ， 经 过 多 年 的 技术 研发 ， 现 已 形成 系列 产品 。 它 利用 高 炉 冶炼 排放 出 的 
具有 一 定 热 能 的 炉 顶 煤气 ， 使 煤气 通过 透 平 膨胀 机 做 功 ， 将 其 转化 为 机 械 能 ， 从 
而 驱动 发 电机 发 电 或 驱动 其 他 装置 运转 。 该 装置 既 能 回收 减 压 阀 组 汇 放 的 能 量 ， 
又 能 净化 煤气 、 降 低 噪 声 、 稳 定 炉 顶 压力 ， 可 改善 高 炉 生 产 条 件 ， 不 产生 任何 污 
染 ， 实 现 无 公害 发 电 ， 是 现代 国际 、 国 内 钢铁 企业 公认 的 节能 环保 装置 。 近 年 
来 ， 陕 鼓 又 先后 开发 出 共用 型 TRT、 同 轴 型 TRT 及 3H-TRT， 并 获得 了 国家 专 
利 ， 开 创 了 世界 先河 。 其 中 ，3H- TRT 是 陕 喜 与 浙江 大 学 合作 开发 的 提高 高 炉 冶 
炼 强度 的 顶 压 能 量 回收 系统 ， 是 在 保持 和 优化 原 有 TRT 系统 的 高 炉 顶 压 余 热能 
量 回 收发 电 功 能 的 基础 上 ， 通 过 对 高 炉 顶 压 进行 高 精度 的 智能 控制 ， 达 到 提高 高 
炉 利用 系数 、 降 低 入 炉 焦 比 的 功效 ， 是 具有 国际 领先 水 平 的 新 一 代 TRT 装置 。 
为 确保 TRT 机 组 长 周期 安全 运行 ， 陕 鼓 还 开发 了 煤气 粉尘 在 线 监 测 、TRT 装置 
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中 阻 垢 除 灰 、 自 动 准 同期 并 网 、TRT 用 碳 环 密封 等 技术 ， 并 分 别 获得 国家 发 明 
专利 。 


五 、 陕 鼓 的 制造 业 服 务 化 模式 


f BRE BG: (Lusch & Vargo) 在 服务 主导 逻辑 (Service Dominant Logic, 
SDL) 理论 中 提出 了 新 的 “使 用 价值 ”的 概念 。 他 们 认为 ,我们 的 经 济 已 经 从 产 
品 经 济 转向 服务 经 济 ， 顾 客 基 于 “使 用 价值 ”来 决定 SDL 中 的 产品 价值 。 许 多 
有 关 服 务 科 学 的 研究 人 员 和 企业 也 在 不 断 地 挖掘 SDL 的 概念 ， 并 将 其 与 “使 用 
价值 ”的 概念 相 结合 ， 不 断 寻 求 最 大 化 顾客 满意 度 的 途径 。 陕 鼓 的 制造 业 服 务 
化 转型 过 程 本 质 上 就 是 企业 不 断 挖掘 其 产品 “使 用 价值 ”的 历程 。 

(一 ) 发 展 历程 

关于 制造 型 企业 服务 化 的 转变 历程 ， 很 多 学 者 表达 了 自己 的 看 法 和 见解 。 范 
德 莫 维 和 雷达 (Vandermerwe & Rada) 认为 ， 制 造 业 企业 由 物品 提供 者 向 物品 服 
务 包 提 供 者 转变 大 致 经 历 了 制造 业 企业 仅 提 供 物 品 、 制 造 业 企业 提供 物品 和 附加 
服务 、 制 造 业 企业 提供 物品 服务 包 三 个 阶段 。 奥 利 瓦 和 卡 伦 伯 格 (Oliva & Kal- 
lenberg) 指出 ， 具 体 转变 过 程 可 分 为 强化 与 服务 相关 的 产品 、 进 入 与 产品 相关 的 
服务 市 场 、 扩 展 与 产品 服务 相关 的 基于 关系 的 服务 以 及 集中 于 过 程 的 服务 、 接 管 
最 终 使 用 者 的 运行 四 个 阶段 。 戴 维 斯 (Davis) 将 服务 化 划分 为 系统 集成 服务 、 
咨询 服务 、 融 资 服务 、 一 体 化 解决 服务 四 个 阶段 。 诺 伊 和 布朗 (Neu & Brown) 
提出 的 物品 一 服务 连续 区 理论 分 析 了 从 仅 销 售 物品 向 将 服务 作为 主要 部 分 的 动态 
转变 过 程 。 赵 勇 和 齐 证 歌 则 基于 陕 鼓 的 服务 化 进程 ， 讨 论 了 制造 业 企 业 向 服务 提 
供 商 转变 的 公演 模型 。 

对 于 陕 鼓 而 言 ， 在 转型 初期 ， 实 力 还 不 是 很 强 ， 在 与 其 他 企业 竞争 失败 后 ， 
不 得 不 接受 “为 对 手 做 嫁 衣 ”的 现实 ， 为 竞争 对 手提 供给 客户 企业 设备 的 过 程 
中 帮助 其 完成 配套 的 控制 系统 。 但 陕 鼓 所 提供 的 出 色 的 系统 服务 给 客户 厂家 留 下 
了 深刻 印象 ， 并 认为 服务 可 以 更 好 地 满足 其 需求 ， 从 而 疯 定 了 与 陕 鼓 更 深层 次 合 
作 的 基础 。 这 一 经 历 也 使 得 陕 鼓 董 事 长 印 建 安 深 刻 地 领会 到 服务 在 制造 中 的 
价值 。 

随后 ， 陕 鼓 开 始 更 多 地 探索 其 服务 模式 。 起 初 ， 陕 鼓 逐 渐 开 展 向 客户 提供 专 
业 化 维修 改造 服务 ; 接着 ， 陕 玛 便 向 客户 提供 基于 产品 效能 提升 的 增值 服务 以 及 
基于 产品 交易 便捷 化 的 增值 ， 如 提供 设备 远程 诊断 服务 、 专 业 维修 服务 、 备 品 备 
件 管 理 服务 等 ; 最 后 ， 上 升 到 服务 化 程度 更 高 的 阶段 ， 向 客户 企业 提供 工程 成 套 
服务 以 及 金融 租赁 服务 。 基 于 自身 的 产品 ， 陕 葡 不 断 地 实现 着 同心 圆 的 扩大 ， 至 
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今 已 经 走 上 了 由 单一 设备 供应 商 向 系统 解决 方案 服务 商 转变 的 高 端 发 展 之 路 。 陕 
鼓 为 客户 提供 系统 服务 一 一 专业 化 维修 改造 、 专 业 化 远程 设备 状态 监控 、 专 业 化 
备品 备件 服务 、 三 位 一 体 的 融资 服务 ， 外 加 系统 解决 方案 所 提供 的 “功能 "。 这 
种 “专业 性 ”服务 与 “功能 性 ”服务 的 组 合 , 已 经 成 为 陕 豆 产 业 链 的 主要 利润 
来 源 ， 是 陕 喜 实施 差异 化 战略 、 保 持 独 特 苑 争 优势 的 重要 原因 。 

值得 一 提 的 是 ， 在 制造 与 服务 的 权重 上 ， 陕 鼓 并 没有 学 习 瑞 士 苏 尔 寿 公司 只 
专注 于 服务 的 做 法 。 制 造 与 技术 创新 作为 陕 雹 产品 的 核心 ， 为 服务 提供 强大 的 平 
台 基 础 和 技术 保障 ; 服务 则 使 产品 增值 ， 提 升 产 品 的 品牌 效益 。 产 品 与 服务 相互 
渗透 ， 最 终 实 现 一 体 化 发 展 。 

(二 ) 基于 产品 效能 提升 的 增值 服务 一 一 为 客户 企业 提供 设备 远程 诊断 服务 

首先 ， 陕 鼓 的 大 型 设备 技术 较为 复杂 ， 多 为 客户 生产 流程 上 的 核心 关键 设 
备 ， 需 要 较 高 的 可 靠 性 ; 加 上 有 零 部 件 较 多 ， 任 意 部 件 一 旦 出 现 问题 ， 将 有 可 能 造 
成 整个 系统 的 全 面 停机 ， 如 果 能 够 在 部 件 未 完全 损坏 之 前 就 及 时 发 现 ， 就 可 以 在 
生产 间歇 中 进行 更 换 ， 从 而 避免 停机 对 生产 造成 影响 。 

其 次 ， 专 业 化 远程 状态 服务 ， 最 重要 的 是 能 够 发 现 并 记录 人 有 眼 难以 察觉 的 微 
小 的 变化 ， 防 患 于 未 然 。 例 如 ， 陕 豆 曾 卖 给 大 连 石化 集团 一 台 机 组 。 当 时 机 组 送 
电 以 后 经 常 跳 机 ， 一 跳 机 机 组 就 振动 得 厉害 。 一 开始 ， 检 测 人 员 把 原因 归结 为 机 
组 振动 有 问题 。 装 上 远程 监测 设备 后 ， 记 录 下 了 设备 频谱 的 状况 。 陕 鼓 的 检测 人 
员 在 计算 机 里 把 频谱 的 时 间 间 隔 细 分 到 毫秒 ， 最 后 发 现实 际 上 不 是 风机 跳动 的 原 
因 ， 而 是 电动 机 跳动 以 后 ， 风 机 接着 停机 ， 中 间 差 了 0. 6ms， 人 根本 感觉 不 到 。 
因此 ， 专 业 化 的 诊断 设备 极 大 地 提高 了 陕 鼓 检测 产品 状态 的 能 

最 后 ， 专 业 化 远程 诊断 服务 是 陕 鼓 变 “被 动 服务 ”为 “主动 服务 ”的 需要 。 
陕 鼓 多 年 来 为 化 工 、 石 油 、 空 分 、 治 金 及 制药 等 行业 提供 了 许多 套 透 平 机 组 dm 
几 年 又 有 较 大 增长 。 经 过 多 年 的 发 展 ， 昌 然 目前 陕 鼓 已 经 具备 了 一 支 初 具 规模 的 
机 组 维护 队伍 和 比较 完整 的 售后 服务 体系 但是， 在 进一步 提高 陕 鼓 用 户 服 务 能 
力 的 过 程 中 ,公司 还 面临 着 以 下 困惑 : 公司 不 能 够 实时 、 全 面 地 掌握 第 一 手 用 户 
机 组 运行 的 数据 ,不 能 够 深入 、 及 时 地 了 解 机 组 在 现场 的 使 用 情况 。 陕 鼓 与 用 户 
之 间 、 公 司 内 部 服务 系统 的 各 个 环节 之 间 缺 乏 有 效 的 信息 沟通 ， 使 陕 鼓 在 对 用 户 
的 服务 过 程 中 遇 到 了 “信息 化 ”瓶颈 。 而 远程 诊断 系统 的 成 功 引入 使 得 上 述 问 
题 一 一 得 到 了 解决 ， 陕 长 对 自己 的 产品 有 了 更 深入 的 了 解 ， 也 就 能 够 更 好 、 更 及 
时 地 为 客户 提供 服务 。 

现在 ， 在 陕 鼓 的 控制 车 间 内 ， 只 要 点 击 鼠 标 ， 就 可 以 看 见 世 界 上 任意 一 台 正 
在 运行 中 的 陕 鼓 产品 的 情况 ， 一 旦 出 现 问题 ， 马 上 可 以 进行 专家 会 诊 。 
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1. 成 立 专业 的 在 线 监测 与 故障 诊断 中 心 

基于 提升 自身 服务 能 力 的 迫切 需求 ，2003 年 ， 陕 鼓 与 深圳 市 创 为 实 技术 发 
展 有 限 公 司 、 西 安 交通 大 学 智能 仪器 与 诊断 研究 所 联合 成 立 了 陕 鼓 旋转 机 械 远 程 
在 线 监测 及 故障 诊断 中 心 (简称 陕 鼓 中 心 )。 在 经 过 多 年 合作 人 研究 及 工作 的 基础 
上 ， 陕 鼓 对 透 平 机 组 远程 在 线 监测 及 故障 诊断 已 具有 一 定 的 广度 和 深度 。 陕 鼓 中 
心 不 仅 拥有 中 心 的 硬件 设备 、 软 件 系统 ， 还 拥有 专家 诊断 及 专家 建设 群体 ， 并 且 
建立 了 对 用 户 透 平 机 组 运行 、 维 护 、 修 理 的 管理 体系 。 

(1) 陕 鼓 中 心 、 用 户 现 场 透 平 机 组 的 基本 工作 原理 。 如 图 2-4 所 示 ， 陕 鼓 
中 心 的 主要 硬件 设备 及 软件 系统 有 : 监测 及 故障 诊断 中 心 RMD8000 系统 和 在 用 
户 现场 的 在 线 监 测 及 故障 诊断 系统 S8000。S8000 系统 由 用 户 现场 的 NETS000 和 
WEB8000 组 成 ，S8000 系统 和 用 户 局 域 网 组 成 本 地 监测 网 络 。 用 户 本 地 监测 网 
络 和 监测 中 心 的 RMD8000 系统 通过 互联 网 组 成 一 个 完整 的 远程 监测 及 故障 诊断 
网 络 。 用 户 的 S8000 系统 监测 数据 可 通过 用 户 局 域 网 上 传 到 互联 网 ， 再 传送 回 陕 
鼓 中 心 。 陕 鼓 中 心 采 用 专用 7.2M 光纤 从 互联 网 上 读 取 数据 。 
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陕 鼓 远程 RMD8000 系 统 





2-4 陕 鼓 旋转 机 械 远程 在 线 监 测 及 故障 诊断 系统 网 络 构成 





(2) 陕 鼓 中 心 的 总 体 结构 简要 说 明 及 诊断 系统 使 用 范围 。 从 陕 鼓 中 心 总 体 
结构 图 可 以 看 出 ， 陕 豆 中 心包 括 ， 中 心 的 在 线 监 测 系统 、 中 心 的 诊断 系统 、 中 心 
的 远程 动 平衡 以 及 中 心 的 管理 系统 。 除 陕 鼓 中 心 多 个 系统 的 共同 工作 ， 其 外 围 还 
56 








FE ”陕西 鼓风机 (RA) 有 限 公司 言 息 与 运营 增值 服务 











A: 陕 鼓 试车 站 试验 台 远 程 在 线 监 测 及 故障 诊断 系统 ， 主 要 负责 陕 鼓 出 厂 设 备 在 
试车 站 试车 的 监测 及 故障 诊断 分 析 ; 深圳 创 为 实 旋转 机 械 远 程 在 线 监测 及 故障 诊 
断 分 站 ， 主 要 辅助 陕 鼓 中 心 的 监测 及 故障 诊断 分 析 ; 西安 交通 大 学 诊断 分 站 提供 
陕 鼓 中 心 故障 诊断 分 析 的 理论 依据 及 理论 人 研究。 用户 现场 的 S8000 系统 就 是 陕 鼓 
中 心 对 用 户 现场 透 平 机 组 进行 24 小 时 在 线 监测 及 故障 诊断 的 系统 。 陕 鼓 中 心 多 
方面 的 工作 ， 就 是 要 提供 给 用 户 透 平 机 组 全 方位 在 线 监 测 及 故障 诊断 ， 对 用 户 透 
平 机 组 出 现 的 故障 及 潜在 故障 进行 早期 预防 和 及 时 诊断 及 排除 。 

陕 鼓 旋转 机 械 远程 在 线 监测 及 故障 诊断 系统 适用 陕 鼓 生产 和 成 套 的 各 种 类 型 
的 透 平 机 组 ， 可 在 线 监测 及 故障 诊断 硝酸 四 合 一 透 平 机 组 ， 硝 酸 三 合 一 透 平 机 
组 ， 燃 气 、 莹 汽 联合 循环 发 电 透 平 机 组 ， 治 金 的 高 炉 煤 气 余 压 回收 发 电 透 平 机 
组 ， 以 及 高 炉 鼓 风 透 平 机 组 等 。 陕 鼓 现 在 出 三 的 主要 机 型 都 集成 了 陕 鼓 旋 转机 械 
远程 在 线 监 测 及 故障 诊断 系统 ， 这 一 系统 由 陕 鼓 旋转 机 械 远 程 在 线 监测 及 故障 诊 
断 中心 管 理 。 

此 外 ， 陕 鼓 还 在 远程 在 线 上 对 机 组 设置 了 不 同 的 警戒 值 ， 相 当 于 给 用 户 做 了 
一 个 预警 系统 。 对 客户 而 言 ， 这 套 系统 为 帮助 客户 准确 掌握 机 组 运行 状况 、 合 理 
安排 维修 改造 提供 了 准确 信息 ， 防 患 于 未 然 ， 保 证 了 机 组 的 安全 运行 。 

(3) 成 立 专业 的 智能 诊断 公司 。 为 了 进一步 提升 该 服务 模块 的 能 力 ，2014 
年 西安 陕 鼓 智 能 信息 科技 有 限 公 司 正式 成 立 并 举行 揭牌 仪式 ， 成 为 陕 鼓 集团 的 又 
一 名 新 成 员 。 作 为 能 量 转换 领域 全 智能 化 的 系统 解决 方案 供应 商 和 服务 商 ， 公 司 
致力 于 智能 产品 检测 诊断 服务 、 全 寿命 设备 管理 以 及 各 类 工业 生产 领域 及 人 居 环 
境 领 域 的 信息 化 和 智能 化 等 产品 的 研发 、 销 售 和 服务 。 按 照 信息 化 和 工业 化 的 理 
念 ， 陕 鼓 一 直 致 力 于 提升 自身 的 设备 诊断 水 平 ， 从 而 更 广泛 、 更 细致 、 更 全 面 地 
提高 对 核心 产品 运营 状况 的 掌控 ， 提 高 服务 化 水 准 。 

2. 分 析 

(1) 贡献 与 意义 。 事 实 上 ， 远 程 诊断 系统 给 客户 企业 和 陕 鼓 都 带 来 了 极 大 
的 便利 。 

首先 ， 当 设备 处 于 运行 状态 时 ， 通 过 互联 网 ， 远 在 陕 鼓 监测 中 心 的 工作 人 员 
能 够 对 设备 进行 全 过 程 、 全 天 候 的 状态 监测 ， 一 旦 设备 运行 出 现 问题 ， 陕 鼓 的 专 
家 组 立即 通过 网 络 为 用 户 检修 ， 快 捷 省 时 ; 因此 ， 用 户 长 年 配备 的 设备 维修 队 也 
可 以 进行 部 分 裁撤 。 客 户 企业 可 以 享受 诊断 服务 专家 提供 的 更 加 及 时 、 有 效 的 诊 
其 服务， 降低 诊断 维护 投入 ， 以 及 享受 机 组 制造 厂商 提供 的 更 加 优质 的 产品 和 售 
后 服务 ; 此外， 还 有 助 于 与 同行 之 间 加 强 沟通 和 交流 ， 实 现 知识 和 经 验 的 共享 。 

其 次 ， 对 陕 鼓 而 言 ， 远 程 监测 中 心 还 可 以 作为 其 与 用 户 的 信息 交流 平台 ， 对 
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出 三 机 组 运行 状态 实现 实时 监控 ， 掌 握 现场 机 组 运行 情况 的 第 一 手 信息 ， 从 而 使 
得 陕 鼓 能 够 及 时 、 全 面 地 了 解 出 厂 机 组 的 使 用 及 运行 状况 ， 同 时 提升 售后 服务 
(现场 维护 指导 、 备 品 备件 供应 等 ) 能 力 和 经 济 效益 。 

目前 ， 在 陕 鼓 监测 中 心 的 用 户 共 215 家 ， 机 组 1224 台 套 。 专 家 先后 通过 i 
程 在 线 系统 为 塔 西南 化 肥 厂 、 乌 鲁 木 齐 石化 公司 、 沧 州 炼油 厂 、 济 钢 集团 有 限 
司 等 用 户 改 善 机 组 的 运行 状况 。 远 程 诊断 系统 能 够 使 全 球 各 个 角落 的 透 平 专家 都 
能 在 授权 范围 内 全 面 、 精 细 、 充 分 地 了 解 产品 运行 状态 ， 充 分 预测 机 组 运行 趋势 
和 客户 服务 需求 ， 制 订 个 性 化 的 解决 方案 ， 有 效 提 高 了 陕 鼓 的 系统 服务 能 力 ， 并 
为 备品 备件 、 维 修 维护 、 性 能 诊断 、 升 级 改造 等 服务 板块 提供 了 前 脆性 信息 ， 极 
大 地 推进 了 企业 的 服务 战略 转型 。 

(2) 成 本 与 效益 。 在 线 监 测 与 故障 诊断 系统 的 建立 对 陕 鼓 及 客户 企业 的 发 
展 做 出 了 巨大 贡献 ， 帮 助 它们 获得 了 有 用 的 信息 。 然 而 ， 远 程 诊断 服务 的 获得 需 
要 花费 巨大 的 投入 成 本 。 从 商业 的 角度 来 看 ， 相 对 于 成 本 投入 的 收益 获得 才 是 成 
功 的 关键 因素 。 因 此 ， 企 业 管 理 者 还 需要 考虑 投入 成 本 ， 包 括 硬 件 和 软件 两 个 方 
面 的 前 期 投入 成 本 以 及 后 续 的 系统 维护 及 运营 成 本 。 

图 2-5 表明 了 当 企 业 为 客户 提供 新 的 服务 模式 时 的 成 本 与 收益 关系 。 可 以 看 
出 ， 服 务 业 务 的 开展 要 经 历 三 个 阶段 : 开始 阶段 、 成 长 阶段 以 及 成 熟 阶段 。 开 始 
阶段 中 主要 是 软 硬 件 的 投资 ， 因 此 成 本 增加 较 快 ; 成 长 阶段 开始 试 运营 ， 投 资 幅 
ERR, 在 成 熟 阶 段 中 ， 服 务 开始 正式 运营 ， 成 本 增加 进一步 放 缓 ， 主 要 是 设备 
的 维护 等 费用 ， 同 时 收益 增长 较 快 ， 净 收益 逐渐 增 大 。 
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图 2-5 成 本 与 收益 关系 示意 图 
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从 图 2-5 中 可 以 看 出 ， 从 经 济 的 角度 考虑 ， 尽 快 实现 收 支 平衡 有 利于 企业 获 
得 最 大 收益 。 通 常 有 两 种 方法 可 以 帮助 企业 尽快 实现 收 支 平 衡 : 改变 成 本 或 利润 
曲线 。 陕 鼓 为 了 使 在 线 监 测 与 故障 诊断 系统 尽快 为 客户 提供 服务 并 尽快 获得 收 
益 , 采取 的 办 法 是 通过 加 大 开始 阶段 的 投资 成 本 ， 从 而 使 得 收益 也 能 够 尽快 到 
K, 最终 的 效果 是 使 收 支 平衡 点 向 左上 角 移动 。 为 此 ， 陕 鼓 通过 与 西安 交通 大 学 
以 及 深圳 创 为 实 科技 发 展 有 限 公 司 等 企业 开展 合作 ， 最 大 限度 地 缩短 了 开始 阶段 
及 成 长 阶段 的 时 间 ， 从 而 使 得 收 支 平衡 点 能 够 提前 到 来 ， 同 时 也 尽早 实现 了 该 系 
统 的 服务 效果 。 

(=) 基于 产品 效能 提升 的 增值 服务 一 一 为 客户 提供 专业 维修 服务 

“我 们 的 客户 原来 都 有 自己 专门 的 维修 队伍 ， 有 些 甚至 有 七 八 干 人 的 规模 。 
随 着 专业 化 分 工 越 来 越 细 ， 客 户 原来 自行 组 建 的 维修 队伍 负责 机 组 日 常 维修 、 改 
造 的 方式 已 经 不 能 满足 其 自身 发 展 的 需要 。 陕 鼓 拥 有 专业 的 维修 队伍 ， 可 以 代 客 
户 维修 。 虽 然 对 不 同 的 客户 来 说 ， 他 们 的 问题 可 能 各 有 特殊 性 ， 但 是 对 陕 鼓 来 
说 ， 由 于 面向 的 客户 群体 众多 ， 所 面临 的 问题 就 会 有 或 多 或 少 的 共性 。 因 此 ， 由 
陕 鼓 来 提供 专业 的 维修 服务 ， 有 利于 行业 整体 效率 的 提高 。 这 就 是 协力 。” 陕 鼓 
的 副 总 经 理 牛 东 儒 这 样 评价 陕 鼓 的 专业 维修 服务 。 

1. 低 端 维修 服务 外 包 ， 同 时 成 立 专业 维修 团队 

维修 服务 市 场 是 一 个 利润 丰厚 ， 且 在 设备 使 用 期 间 肯 定 存 在 的 高 端 市 场 ， 有 
时 候 所 获 利润 甚至 高 于 生产 、 销 售 一 个 新 设备 的 利润 ， 被 誉 为 “ 永 不 沉没 的 航 
空 母 舰 ”。 陕 鼓 通过 将 自己 的 部 分 设备 维修 业务 外 包 ， 然 后 去 承包 别人 的 设备 维 
修 ， 根 据 附加 值 来 做 市 场 最 需要 、 自 己 最 擅长 的 部 分 ， 从 而 创造 出 更 大 的 利润 。 

(1) 将 低 端 维修 服务 外 包 。 从 2005 年 开始 ， 陕 鼓 就 将 部 分 设备 的 维修 项 目 
(包括 现场 管理 、 维 修 、 配 件 及 润滑 ) 承包 给 北京 中 如 技术 有 限 公 司 (以 下 简称 
北京 中 如 ) 。 北 京 中 如 作为 专业 的 维修 公司 ， 承 包 了 陕 鼓 所 销售 给 客户 企业 的 设 
备 项 目 、 所 有 金 切 机 床 的 日 常 维修 服务 以 及 其 他 服务 和 管理 。 例 如 ， 承 担 所 有 设 
备 的 机 械 、 电 气 、 液 压 备件 的 供应 (进口 备件 、 国 内 主机 厂 备件 ); 承担 所 有 设 
备 的 日 常 供 油 、 清 洗 换 油 和 设备 治 漏 工作 ; 从 时 间 上 确保 全 年 365 天 、 每 天 24 
小 时 不 停机 故障 排除 的 全 面 服务 ;切实 参与 到 用 户 厂 内 〈 即 操作 者 培训 、 日 保 、 
一 保 、 二 保 及 设备 事故 处 理 ) 的 设备 管理 工作 ; 通过 参加 每 天 的 生产 调度 会 、 
每 月 设备 例会 ， 与 用 户 厂 生 产 处 、 车 间 及 时 沟通 ， 了 解 用 户 的 需求 和 满意 度 。 

北京 中 如 和 陕 鼓 集团 经 过 近 三 年 的 紧密 配合 和 协作 ， 已 经 成 为 在 设备 维修 上 
的 良好 合作 伙伴 。 北 京 中 如 的 加 盟 ， 为 陕 鼓 集团 从 产品 型 向 服务 型 企业 全 面 转制 
做 出 了 贡献 。 在 2005 年 ， 陕 鼓 集 团 的 维修 中 心 管 理 设备 车 间 、 车 间 维 修 、 备 件 
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库 、 油 库 由 北京 中 如 承包 ， 陕 鼓 集 团 和 北京 中 如 合作 ， 把 整个 设备 管理 维修 中 心 
的 全 部 人 员 转 入 产品 售后 服务 ， 同 时 促进 了 陕 鼓 集团 成 套 透 平 组 的 远程 在 线 检测 
及 故障 诊断 应 用 和 发 展 。 

(2) 做 强 附 加 值 更 高 的 高 端 维 修 服务 。 陕 鼓 将 低 端 维修 服务 承包 给 专业 维 
修 公司 的 同时 ， 不断 提 高 自身 在 技术 性 更 强 的 领域 的 服务 能 力 。2001 一 2004 年 ， 
陕 鼓 先后 完成 了 天 津 钢 管 汽轮机 、 混 流 式 压 缩 机 (德国 GHH) 、 张 家 港 宏 发 轴 流 
压缩 机 (瑞士 苏 尔 寿 ) 等 项 目的 维修 、 检 修 ， 积 累 了 大 量 的 宝贵 经 验 。 在 此 期 
间 ， 陕 鼓 维修 检修 市 场 订 货 年 均 增 速达 到 43% ，4 年 累计 订货 量 达 1 亿 元， 成 为 
快速 增长 的 高 端 业 务 ， 到 2009 年 ， 该 业务 年 订货 量 已 经 超过 1 亿 元 。 

近年 来 ， 陕 鼓 的 维修 服务 又 迈 上 了 新 的 台阶 。2013 年 7 月 26 日 ， 作 为 西安 
陕 鼓 动力 股份 有 限 公司 (简称 陕 鼓 动力 ) 的 首 个 驻 外 维修 服务 中 心 一 一 陕 鼓动 
力 唐 山 维修 服务 中 心 正 式 成 立 ， 从 而 实现 了 覆盖 京 、 津 、 唐 、 荔 用 户 的 “上 门 
服务 "”。 此 次 成 立 的 唐山 维修 服务 中 心 将 进一步 发 挥 区 域 化 和 本 地 化 服务 的 优 
势 ， 缩 短 服务 周期 ， 提 高 项 目 实施 质量 及 效率 ， 现 场 处 理 机 组 出 现 的 各 类 问题 ， 
帮助 用 户 正确 使 用 和 保养 设备 ， 减 少 故 障 停机 次 数 。 同 时 ， 通 过 建立 备件 库 ， 在 
短 时 间 内 就 可 以 为 用 户 提 供 原 厂 正品 备件 ， 机 组 检修 时 间 将 比 返 厂 检 修 时 间 缩 短 
20% 以 上 。 此 外 ， 在 为 用 户 节 约 成 本 的 同时 ， 还 将 重点 提供 系统 节能 解决 方案 。 
陕 鼓 动力 总 经 理 陈 党 民 表 示 :“ 成 立 唐山 维修 服务 中 心 的 目的 ， 就 是 落实 以 用 户 
需求 为 企业 服务 导向 的 理念 ， 贴 近 用 户 ， 把 服务 做 到 用 户 的 家 门口 ， 提 供 成 本 更 
低 、 更 及 时 、 更 系统 和 更 专业 的 备件 和 服务 。” 

2. 分 析 

陕 鼓 的 设备 通常 是 客户 企业 生产 过 程 中 的 重要 组 成 部 分 ， 一 旦 出 现 故障 造成 
停机 ， 就 会 给 生产 企业 带 来 巨大 的 经 济 损失 。 然 而 ， 陕 鼓 的 大 多 数 设备 技术 复 
杂 、 科 技 含量 高 ， 属 于 大 型 的 高 端 技术 产品 ， 设 备 的 维修 过 程 复 杂 ， 往 往 需要 专 
业 的 服务 人 员 才 能 完成 。 因 此 ， 为 了 更 好 地 为 客户 服务 ， 避 免 设 备 故障 给 客户 企 
业 带 来 影响 ， 陕 鼓 依靠 自身 专业 及 人 力 资源 优势 ， 组 建 了 专业 的 设备 维修 队伍 ， 
一 方面 负责 为 所 有 的 客户 企业 提供 专业 化 维修 服务 ， 另 一 方面 便于 开展 对 客户 的 
旧 设 备 进行 改造 升级 。 

专业 化 维修 改造 服务 实现 了 陕 鼓 与 客户 的 双赢 局 面 。 首 先 ， 客 户 不 再 需要 长 
期 雇用 专业 维修 人 员 ， 降 低 了 人 力 成 本 。 同 时 ， 陕 鼓 的 维修 队伍 专业 化 程度 高 ， 
维修 经 验 丰 富 ， 维 修 速度 快 ， 提 高 了 设备 维修 的 效率 ， 降 低 了 故障 带 来 的 损失 。 
其 次 ， 陕 鼓 通过 提供 专业 化 维修 改造 服务 ， 满 足 了 客户 需求 并 提高 了 客户 满意 
度 ， 实 现 了 市 场 空间 的 大 幅度 提升 ， 并 且 获 得 了 相应 的 服务 收益 。 
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(四 ) 基于 产品 交易 便捷 化 的 增值 服务 一 一 为 客户 提供 备品 备件 管理 服务 

制造 企业 的 业务 从 制造 环节 向 交易 环节 拓展 ， 具 有 天 然 的 条 件 和 内 在 需求 。 
当 工业 产品 交付 需要 专业 知识 来 销售 、 配 送 、 安 装 和 维护 时 ， 由 制造 商 来 提供 这 
些 产品 和 服务 的 范围 经 济 就 会 越 来 越 明 显 。 

事实 上 ， 在 制造 业 发 展 的 历史 进程 中 ， 出 于 竞争 的 需要 ， 越 来 越 多 的 企业 把 
提高 产品 交易 的 便捷 化 作为 提升 企业 竞争 力 的 重要 手段 和 途径 。 概 括 起 来 ， 提 高 
产品 交易 便捷 化 的 服务 主要 包括 基于 产品 的 多 元 化 融资 服务 、 供 应 链 管理 服务 和 
电子 商务 服务 。 陕 鼓 在 基于 产品 交易 便捷 化 的 增值 服务 方面 主要 体现 在 为 客户 提 
供 备品 备件 管理 服务 和 为 顾客 提供 融资 服务 。 

1. 成 立 专业 的 备件 辅 机 制造 子 公司 

陕 喜 的 专业 子 公司 一 一 西安 陕 鼓 备 件 辅 机 制造 有 限 公司 的 存在 ， 为 陕 鼓 提供 
备品 备件 服务 奠定 了 基础 。 该 子 公司 是 陕 鼓 集团 专业 生产 制造 、 经 营 各 类 风机 、 
备品 、 备 件 、 辅 机 的 公司 ， 至 今 已 有 20 年 的 企业 经 营 史 ， 主 要 经 营 范围 是 葡 风 
机 和 压缩 机 的 备件 设计 制造 、 相 关机 电 产 品 的 制造 销售 ， 主 要 产品 有 风机 转子 、 
DONE. EREE, UPSUANUKR. Jb. UPIH GS. BAX4Has. Jine. 207] 
等 ,以 及 为 陕 喜 动力 股份 有 限 公司 配套 生产 轴 流 压缩 机 和 能 量 回 收 透 平 的 静 叶 轴 
承 。 备 件 辅 机 制造 有 限 公 司 在 生产 备件 的 同时 也 对 备件 持 有 一 定 库 存 ， 保 证 了 陕 
鼓 产品 备件 的 随时 可 用 性 。 因 此 ， 一旦 客户 企业 的 机 组 出 现 问 题 ， 这 些 备件 可 以 
马上 供 货 。 对 客户 而 言 ， 减 少 了 资金 占用 和 保管 费用 ， 还 能 够 随时 得 到 需要 的 
备件 。 

2. 分 析 

由 于 陕 吉 提供 的 成 套 设备 专业 化 程度 高 、 零 部 件 多 ， 为 了 避免 由 于 易 损 部 
件 故 障 而 造成 的 停机 ， 客 户 一 般 要 储备 一 些 易 损 部 件 作 为 备品 备件 ， 以 便 能 
够 及 时 更 换 ， 但 这 也 为 客户 企业 带 来 了 资金 占有 用、 储备 不 足 、 保 管 麻 烦 等 
问题 。 

为 此 ， 陕 鼓 成 立 备件 配 备 中 心 ， 及 时 为 客户 提供 所 需 备 件 ， 从 而 保证 客户 企 
业 生 产 的 连续 性 。 备 品 备件 的 管理 服务 降低 了 客户 企业 备品 备件 的 库存 成 本 ， 提 
高 了 设备 的 可 靠 性 ， 但 是 ， 对 于 陕 鼓 而 言 ， 是 否 意 味 着 大 量 资金 的 占用 和 库存 的 
大 量 储 备 ， 从 而 导致 成 本 的 上 升 ? 

其 实 ， 陕 鼓 的 备件 库 实际 上 是 对 用 户 的 资源 进行 了 优化 整合 。 以 前 ， 用 户 
有 多 少 台 不 同 的 装备 ， 就 得 储备 多 少 套 不 同 的 备件 ， 即 便 相同 的 备件 ， 不 同 的 
用 户 也 要 各 储备 一 套 。 现 在 ， 由 于 产品 的 系列 化 程度 高 ， 零 件 差异 并 不 大 ， 陕 
鼓 主 要 储备 通用 备件 即 可 。 即 使 个 别 备件 未 储备 ， 也 可 以 利用 远程 监测 和 诊断 


61 
































































































































制造 业 服 务 化 案例 研究 











信息 提前 准备 。 这 样 ， 备 品 备件 服务 只 会 占用 少量 库存 ， 同 时 还 能 够 通过 销售 
或 出 租 备件 获得 收益 ， 抵 消 了 库存 成 本 和 资金 占用 ， 最 重要 的 是 借 此 稳定 了 客 
户 资源 。 

陕 鼓 储备 的 同一 备件 可 以 多 次 出 租 给 不 同 的 客户 ， 获 得 租金 及 管理 费 ， 将 原 
先 出 售 备 品 备件 的 一 次 收益 的 方式 转变 为 多 次 收益 的 方式 。2002 一 2004 年 ， 陕 
鼓 的 备品 备件 服务 业务 累积 订货 量 达 到 1.24 亿 元， 年 均 增 速 45% ， 到 2010 4E, 
该 服务 与 其 他 服务 共同 实现 了 透 平 设备 20 亿 元 的 订货 量 。 

(五 ) 基于 产品 交易 便捷 化 的 增值 服务 一 一 为 客户 提供 融资 服务 

资金 支撑 对 大 型 装备 制造 业 企业 的 持续 发 展 具 有 重要 意义 。 陕 鼓 在 实践 中 发 
现 ， 有 些 下 游客 户 项 目 很 好 ， 却 苦于 短期 内 缺乏 资金 。 对 于 装备 制造 企业 来 讲 ， 
较 高 的 投资 门槛 成 为 制约 企业 投资 规模 、 生 产能 力 和 技术 水 平 的 主要 障碍 。 正 是 
在 这 样 的 背景 下 ， 陕 鼓 开始 探寻 一 条 整合 产业 资源 与 金融 资源 系统 的 途径 ， 和 希望 
形成 共 赢 的 合作 模式 与 运作 机 制 ， 以 共同 满足 市 场 、 拓 展 市 场 、 引 领 市 场 。 

l. 提出 多 种 融资 服务 模式 为 客户 提供 资金 支持 

考虑 到 用 户 企业 不 仅 需要 陕 鼓 的 产品 ， 更 需要 各 种 形式 的 融资 服务 ， 于 是 陕 
鼓 提 出 了 “人 金融 企业 + 核心 企业 + 客户 企业 ”的 三 位 一 体 的 融资 服务 模式 〈 见 
图 2-6)。 三 位 一 体 的 融资 模式 是 指 由 核心 企业 〈 制 造 业 产品 及 各 种 配套 服务 的 
生产 者 ) 与 客户 企业 (制造 业 产品 及 各 种 配套 
服务 的 购买 者 ) 建立 市 场 联系 ， 引 入 金融 企业 
( 即 商业 银行 ) 向 客户 企业 提供 贷款 ， 配 以 核心 | 
企业 向 客户 企业 的 回 购 机 制 ， 降 低 核心 企业 和 » X 


金融 企业 的 共同 风险 。 N 
以 “卖方 信贷 买方 付 息 ” 融 资 模式 为 例 ， 企业 


此 举 在 陕 性 与 客户 签订 产品 购销 合同 的 基础 上 ， 
由 银行 应 陕 鼓 的 申请 ， 在 陕 鼓 客户 企业 具备 付 
息 能 力 并 支付 贷款 利息 的 条 件 下 ， 向 陕 鼓 发 放 分 期 分 次 还 款 的 贷款 ， 用 以 支持 陕 
鼓 向 客户 企业 提供 卖方 信贷 。 在 陕 鼓 客户 企业 无 法 支付 货款 或 贷款 利息 时 ， 由 陕 
鼓 回 购 产 品 以 降低 产品 销售 和 贷款 风险 。 目 前 ， 这 种 融资 合作 已 在 昆明 钢铁 控股 
有 限 公 司 、 内 蒙古 金 河 集团 、 宝 钢 集团 上 海 第 一 钢铁 有 限 公 司 的 TRT 工程 成 套 
项 目 中 应 用 。 

此 外 ， 陕 鼓 还 开创 了 “金融 机 构 部 分 融资 "、“ 预 付款 + 分 期 付款 + 应 收 账 
款 保 理 ”融资 、“ 订 金 + 陕 鼓 + 金 融 机 构 融 资 ” 等 14 种 融资 模式 。 在 与 用 户 签 
订 产 品 购销 合同 的 基础 上 ， 陕 鼓 开 创 的 “ 陕 鼓 + 配套 企业 + 委托 贷款 ”的 融资 
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2-6” 陕 鼓 的 融资 服务 模式 
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模式 已 在 日 照 钢铁 控股 集团 有 限 公 司 TRT 工程 成 套 项 目 中 得 到 应 用 , “金融 机 构 
部 分 融资 ”模式 也 在 唐山 港 陆 钢 铁 有 限 公 司 、 河 南 晋 开化 工 投资 控股 集团 有 限 
责任 公司 的 TRT 工程 成 套 项 目 应 用 。 陕 鼓 还 结合 各 个 客户 企业 的 融资 需求 ， 制 
定 了 “预付 款 + 分 期 付款 + 应 收 账 款 保 理 ” 融 资 、 网 上 信用 证 融资 、 法 人 按揭 
贷款 融资 、 票 据 包 买 方式 融资 、 买 方 信贷 融资 、 融 资 租 赁 融资 、BOT (HJ Build- 
Operate- Transfer , 建设 一 经 营 一 移交 ) 模式 融资 、 专 业 化 合资 公司 融资 等 多 种 服 
务 模式 菜单 。 

2. 分 析 

融资 服务 模式 的 优点 在 于 : 对 于 大 宗 装 备 制造 产品 生产 的 核心 企业 来 讲 ， 这 
一 举措 扩展 了 其 产品 市 场 ， 提 升 了 企业 的 竞争 力 ; 对 于 金融 企业 来 讲 ， 通 过 取得 
总 行 批准 的 专项 授信 ， 扩 展 了 金融 产品 范围 ， 实 现 了 在 融资 服务 方面 的 业务 创 
新 ; 对 于 用 户 企 业 来 讲 ， 则 突破 了 原 有 的 资金 瓶 贷 ， 保证 了 创利 项 目的 顺利 实 
施 。 这 些 融 资 模式 的 设计 ， 可 以 让 金融 企业 、 核 心 企业 和 客户 企业 实现 三 方 
共 顾 。 

但 是 ,不 可 回避 的 是 相应 的 金融 风险 。 如 果 遇 到 客户 赖账 的 情况 ， 贬 值 的 设 
备 又 能 挽回 多 少 损失 ? 设备 回 购 是 否 能 够 有 效 实现 ? 

陕 鼓 首先 通过 事先 的 风险 评估 机 制 来 评判 客户 企业 的 信用 状况 和 还 款 能 力 ， 
并 通过 设备 回 购 机 制 来 实现 风险 应 急 。 申 请 融资 服务 的 客户 一 般 是 项 目 比 较 好 、 
资金 短期 短缺 的 情况 ， 所 以 陕 鼓 与 客户 签订 的 融资 还 款 时 间 一 般 是 1 ~3 年 ， 而 
设备 的 生命 周期 一 般 是 10 年 。 设 备 作为 风险 保底 ， 只 要 客户 尚未 付 完全 款 ， 其 
产权 就 属于 陕 去。 一 旦 遇 到 客户 无 法 还 款 的 情况 ， 融 资 都 是 分 阶段 还 款 ， 尚 未 归 
还 的 部 分 ， 陕 或 会 把 设备 分 拆 回去 作为 补偿 。 由 于 设备 的 生命 周期 远大 于 融资 的 
还 款 时 间 ， 因 此 设备 的 剩余 价值 比 已 经 使 用 的 价值 要 大 得 多 ， 检 修 后 可 以 再 利 
用 ， 损 失 不 会 太 大 。 

与 此 同时 ， 陕 鼓 也 不 断 与 银行 开展 合作 。 由 于 具有 和 良好 的 信誉 ， 陕 鼓 已 经 被 
14 家 银行 授予 了 3A 信用 等 级 企业 ， 授 信 额 现在 已 经 达到 229 亿 元 人 民 币 ， 这 一 
切 为 陕 鼓 通过 整合 上 下 游 产 业 链 资源 以 及 银行 、 保 险 资 源 ， 拓 展 融 资 服务 经 济 奠 
定 了 坚实 基础 。 

近年 来 ， 陕 鼓 累 计 为 10 家 客户 的 14 个 项 目 提 供 了 融资 服务 ， 带 动 的 订货 金 
额 达 10. 16 亿 元 。 这 一 方面 扩大 了 陕 鼓 的 产值 规模 ， 提 高 了 其 主导 产品 的 市 场 占 
有 率 ， 同 时 又 延伸 了 陕 鼓 的 产品 内 涵 ， 拓 展 了 市 场 ， 强 化 了 供应 链 的 经 营 能 
融资 服务 已 经 成 为 陕 束 新 的 “利润 增长 点 ”，2013 4E, 集团 投资 收益 首次 突破 
2.93 亿 元 ， 占 企业 利润 总 额 比重 超过 了 1/4。 
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(CA) 基于 产品 整合 的 增值 服务 一 一 为 客户 提供 工程 成 套 服务 

全 球 装备 制造 业 的 产业 竞争 形态 正在 发 生 深 刻 变 革 ， 客 户 所 需要 的 不 是 单 
一 功能 的 产品 ， 而 是 基于 一 系列 产品 的 功能 整合 ， 是 一 个 能 够 为 客户 创造 价值 
的 产品 系统 。 在 这 一 背景 下 ， 总 集成 、 总 承包 、 总 服务 成 为 装备 制造 业 等 产业 
发 展 的 重要 方向 。 陕 喜 在 这 方面 所 采取 的 措施 主要 是 为 客户 提供 工程 成 套 
服务 。 

1. 工程 总 承包 

系统 解决 方案 本 质 上 是 一 种 个 性 化 的 解决 方案 ， 是 陕 副 根据 用 户 的 不 同 需 求 
来 定制 不 同 的 配置 ， 从 而 向 客户 提供 工程 成 套 服务 。 工 程 成 套 服务 是 指 除 为 客户 
提供 自 产 主机 外 ， 还 要 负责 设备 成 套 服务 (包括 系统 设计 、 系 统 设备 提供 、 系 
统 安装 调试 ) 和 工程 承包 服务 (包括 基础 、 厂 房 、 外 围 设施 建设 )， 为 客户 提供 
更 大 范围 的 、 系 统 的 问题 解决 方案 。 

从 2002 年 起 ， 陕 鼓 开 始 从 事 工 程 总 承包 (EPC) W, GE BER, 
道 铺设 、 绿 化 设计 等 。 从 出 售 单一 产品 向 出 售 解决 方案 转变 ， 对 陕 鼓 来 说 ， 最 大 
的 考验 在 于 提升 服务 能 力 。 为 此 ， 陕 鼓 通过 强化 资源 配置 ， 从 市 场 调查 开始 ， 在 
产品 开发 改进 、 生 产 制 造 、 安 装 调试 、 售 后 服务 方面 提供 全 方位 、 全 天 候 的 服 
务 ， 并 利用 现代 科技 手段 ， 对 服务 范围 进行 拓宽 和 延伸 ， 为 客户 提供 包括 方案 设 
计 、 系 统 成 套 供 货 、 设 备 状态 管理 以 及 备件 零 库 存 等 在 内 的 系统 服务 ， 为 有 条 件 
的 客户 提供 金融 融资 服务 ， 真 正 打造 陕 喜 的 服务 品牌 。 为 此 ， 陕 避 在 前 期 不 仅 已 
经 成 功 运用 现代 信息 技术 ， 开 发 了 远程 故障 诊断 系统 ， 对 用 户 装置 实施 实时 监测 
和 状态 管理 ， 并 以 此 为 基础 ， 组 建 了 专门 的 服务 中 心 。 

除 此 之 外 ， 陕 鼓 要 为 客户 提供 完整 的 问题 解决 方案 ， 就 必须 高 度 重视 控制 环 
节 。 因 为 对 于 整个 系统 而 言 ， 控 制 系统 好 比 是 透 平 装置 的 大 脑 与 神经 系统 。 因 
此 ， 陕 喜 通 过 充分 发 挥 自身 在 自动 化 控制 方面 的 技术 、 人 才 优 势 ， 组 建 了 透 平 机 
械 自 动 化 研究 中 心 ， 推 动 了 企业 的 快速 发 展 。 

2. 分 析 

大 型 设备 的 安装 是 一 项 复杂 的 工程 ， 对 制造 企业 的 厂房 及 基础 设施 也 有 着 特 
殊 的 要 求 。 因 此 ， 客 户 企业 在 购买 陕 鼓 的 产品 之 前 ， 往 往 需要 先行 选择 厂址 ， 规 
划 并 修建 基础 设施 ， 然 后 再 购买 、 安 装 和 调试 设备 。 但 是 ， 由 于 一 些 客户 企业 的 
相关 经 验 不 足 ， 往 往 导 致 整个 过 程 耗 时 、 耗 力 且 效果 不 好 。 

另 一 方面 ， 陕 鼓 在 战略 定位 上 实现 了 从 生产 型 制造 向 服务 型 制造 的 转变 : 其 
向 客户 提供 的 不 仅仅 是 产品 ， 还 包括 依托 于 产品 的 系统 解决 方案 和 专业 化 服务 ， 
即 “ 产 品 一 服务 包 ”。 在 这 个 “产品 一 服务 包 ” 中 ， 系 统 解决 方案 是 陕 鼓 提 供给 
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客户 的 一 套 “ 功 能 性 ”服务 。 再 者 ， 单 纯 提 供 风 机 产品 的 利润 空间 日 益 狭 小 ， 
由 于 提供 单机 的 厂商 众多 ， 提 供 产品 已 变 为 简单 劳动 。 在 恶性 竞争 中 ， 生 产 商 只 
能 赚 取 微薄 的 利润 ， 获 利空 间 十 分 狭小 。 并 且 ， 市 场 的 变化 或 者 产品 更 新 换代 都 
会 使 大 量 的 设备 、 工 具 工 装 、 人 员 闲 置 ， 而 新 产品 的 问世 又 需要 大 量 购置 设备 、 
工具 工装 ， 形 成 新 的 投入 ， 也 要 配备 人 员 。 总 体 上 ， 适 应 市 场 变 化 的 能 力 较 差 ， 
经 营 风险 极 大 。 在 这 样 的 现实 困境 中 ， 陕 鼓 发 现 ， 在 整个 工业 流程 完整 项 目 建设 
中 ， 用 户 的 关注 重点 不 是 项 目 中 单个 设备 的 好 坏 ， 而 是 整体 项 目的 最 终 功能 是 否 
满足 需求 。 单 一 的 风机 产品 对 于 陕 鼓 服务 的 流程 工业 而 言 ， 只 是 系统 中 的 一 部 
分 , 不 可 能 实现 用 户 所 需要 的 功能 ， 而 必须 由 汽轮机 、 电 动机 等 原 动 机 以 及 润滑 
油 站 、 除 尘 装 置 等 一 些 配 套 产 品 经 过 优化 配置 后 ， 形 成 一 个 完整 的 系统 来 实现 ; 
并 且 在 工业 领域 ， 专 业 化 系统 服务 也 已 成 为 消费 趋势 ， 企 业 必 须 改变 单一 身份 ， 
向 客户 提供 完整 的 解决 方案 ， 解 决 整个 流程 的 问题 。 企 业 一 旦 将 注意 力 转移 到 外 
部 市 场 需求 ， 其 逻辑 顺序 就 是 先 考察 市 场 需求 ， 而 后 为 了 满足 该 需求 ， 动 用 企业 
内 部 的 资源 及 能 力 与 之 匹配 。 

陕 鼓 整合 了 社会 资源 ， 为 客户 提供 完整 的 问题 解决 方案 , 供 货 范 围 扩 大 ， 系 
统管 理 能 力 增强 。 因 而 可 以 与 陕 敦 进行 范 争 的 企业 大 大 减少 ， 陕 勤 获取 订单 的 能 
力 得 到 大 幅度 增强 。 

对 客户 而 言 ， 好 处 之 一 是 不 需要 进行 专门 的 项 目 管理 ,管理 可 由 陕 副 的 专业 
化 管理 队伍 完成 ， 协 调 量 大 大 减少 ; 好 处 之 二 是 可 以 控制 项 目 投资 和 投资 周期 ， 
因 系 统 不 配套 、 实 施 经 验 不 足 而 造成 的 成 本 上 升 和 周期 难以 控制 等 问题 能 够 得 以 
有 效 解决 。 

陕 喜 通过 把 非 核心 设备 外 包 ， 一 方面 提高 了 效率 ， 另 一 方面 却 把 下 游客 户 协 
调 主机 制造 商 、 配 套 设备 商 和 工程 实施 商 关 系 的 项 目 管理 任务 从 客户 手中 转嫁 了 
过 来 。 这 既 增 加 了 协调 任务 ， 又 增加 了 管理 难度 。 陕 鼓 是 如 何 理 顺 项 目 管理 中 出 
现 的 协调 问题 ， 实 现 整 体 效 应 的 ? 管 案 在 于 陕 鼓 从 原来 “大 而 全 ” 式 的 内 部 供 
应 链 体系 ， 转 变 为 只 做 核心 设备 和 零 部 件 的 外 部 供应 链 体系 ; 管理 上 随 之 从 一 种 
内 部 管理 的 上 下 级 关系 ， 变 成 一 种 契约 型 的 伙伴 关系 。 

工程 成 套 服务 帮助 陕 鼓 和 客户 实现 了 真正 的 双 谦 局面 。 从 2003 年 起 ， 陕 鼓 
先后 在 冶金 、 石 化 、 空 分 、 预 热 发 电 、 水 处 理 等 领域 承揽 了 共 150 多 个 工程 项 
， 工 程 合 同 总 额 达 到 63. 4 亿 元 ，90% 以 上 都 实现 了 节能 减 排 的 预期 目标 ， 对 
够 实现 节能 环保 的 环节 有 了 更 深入 的 理解 。 在 实施 工程 成 套 系统 服务 之 后 ， 陕 
鼓 的 合同 额 增加 了 3. 5 倍 ， 利 润 增加 了 2.7 倍 ， 效 益 可 观 。 以 陕 鼓 为 宝钢 提供 的 
bE 量 回 收 透 平装 置 (TRT) 工程 成 套 项 目 为 例 ， 陕 鼓 向 宝钢 除 提供 了 传统 意义 上 
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的 TRT 主机 外 ， 还 提供 了 配套 设备 、 厂 房 、 基 础 及 外 围 设施 建设 ， 以 及 高 炉 煤 
气 余 压 余热 回收 发 电 功 能 。 如 果 单 卖 产品 ， 陕 鼓 只 能 拿 到 600 万 元 的 主机 订单 ， 
但 是 陕 鼓 通过 提供 系统 解决 方案 ， 最 终 签订 了 3000 万 元 的 配套 合同 ， 效 益 提高 
了 近 4 倍 。 


六 、 陕 鼓 转 型 中 的 其 他 配套 保障 措施 


陕 鼓 制造 业 服 务 化 模式 的 成 功 运行 离 不 开 其 他 方面 的 配套 保障 措施 ， 企 业内 
部 积极 地 进行 技术 创新 、 管 理 创 新 、 业 务 流程 优化 、 风 险 管理 以 及 企业 服务 型 制 
造 网 络 构建 等 。 这 些 配套 保障 措施 在 陕 鼓 制造 业 服务 化 转型 过 程 中 起 到 了 良好 的 
支持 和 配合 作用 。 

(一 ) 加 大 技术 创新 力度 

陕 豆 始终 坚持 技术 创新 ， 拥 有 核心 技术 是 陕 鼓 实现 制造 业 服 务 化 的 关键 。 一 
方面 ， 陕 鼓 自 身 不 断 加 大 研发 投入 ， 其 中 2010 年 、2011 4E, 2012 年 公司 研发 投 
入 占 销售 投入 比例 分 别 为 7.7% 、8.4% 、10.47% ， 投 入 比例 在 同行 业 中 名 列 前 
Æ, 2003—2010 年 ， 陕 鼓 累 计 人 研发 投入 达到 18. 5 亿 元 ; 另 一 方面 ， 陕 鼓 通过 建 
立 适 应 科技 创新 的 管理 机 制 ， 搭 建 技术 创新 平台 ， 积 极 开展 国际 合作 ， 为 企业 提 
供 技 术 支 持 。 

技术 创新 力度 的 加 大 给 陕 鼓 带 来 丰厚 的 回报 ， 企 业 新 研发 的 多 个 核心 产品 分 
别 荣 获 国家 科学 技术 进步 二 等 奖 ， 并 于 2009 4E 10 月 荣获 我 国 质量 领域 的 最 高 荣 
誉 “全 国 质量 奖 ”。 

(二 ) 创新 管理 模式 

一 种 好 的 管理 模式 是 制度 管理 与 人 性 管理 的 良性 结合 : 遵守 一 定 的 规律 和 法 
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变 能 力 。 
(1) 推进 股权 结构 多 元 化 ， 建 立 股权 激励 机 制 。 陕 鼓 建立 管理 层 及 骨干 员 
工 中 长 期 股权 激励 计划 ， 推 进 管理 层 和 骨干 员工 持 股 ， 已 经 在 陕 鼓 动力 、 陕 鼓 汽 
轮机 、 陕 避 智 能 科技 等 公司 实施 。 

(2) 实施 “ 归 零 赛马 ”， 引 入 市 场 化 管理 机 制 。 陕 误 打 破 了 原 有 行政 级 别 ， 
将 所 有 子 公司 放 在 同一 个 平台 上 比赛 ， 激 发 了 管理 层 的 工作 热情 。 各 个 部 门 及 子 
公司 在 自身 现 有 基础 上 公开 竞争 ， 陕 鼓 根据 经 济 运营 指数 每 个 月 对 所 有 的 子 公司 
进行 排序 ， 并 选 出 发 展 最 好 的 子 公司 进行 奖励 。 

(三 ) 品牌 经 营 


Best A 2005 年 起 启动 了 名 牌 行动 计划 ， 先 后 投入 1000 万 元 ， 对 早期 出 产 的 
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能 量 回收 透 平 (TRT) 机 组 进行 免费 升级 。 同 时 ， 陕 鼓 制定 了 首 台 首 套 产 品 缺 陷 
管理 制度 ， 郑 重 承 诺 : 对 于 国内 首 台 首 套 产品 ， 若 不 能 满足 客户 生产 的 需要 ， 出 
现 技术 质量 问题 ， 将 无 条 件 召回 。 

值得 一 提 的 是 ， 陕 鼓 与 企业 员工 共同 筹 款 为 10 多 年 前 陕 鼓 出 售 给 云 峰 化 学 
工业 公司 的 国内 首 台 套 硝 酸 四 合 一 机 组 订单 进行 了 免费 的 升级 改造 ， 以 适应 客户 
企业 新 的 发 展 要 求 。 这 次 为 客户 提供 的 免费 升级 改造 服务 ， 为 陕 鼓 在 业界 赢得 了 
良好 的 口碑 ， 塑 造 了 企业 良好 的 品牌 形象 。 

另外 ， 和 凭借 过 硬 的 技术 ， 陕 鼓 的 多 个 主导 产品 分 别 获 得 “中 国名 牌 ” 产 品 
称号 ; 陕 鼓 能 量 的 回收 透 平 装置 、 轴 流 压缩 机 、 燃 气 蒸汽 联合 循环 (CCPP) 机 
组 分 别 荣获 国家 科技 进步 二 等 奖 。2007 年 ， 陕 鼓 的 品牌 价值 达到 115. 63 亿 元 ， 
入 选中 国 品 牌 500 强 ， 名 列 第 58 位 ; 2009 年 ， 其 品牌 价值 增长 到 185. 77 亿 元 ; 
2009 年 10 月 ， 企 业 更 是 荣获 了 我 国 质量 领域 的 最 高 荣誉 “全 国 质量 奖 ”， 品 牌 
价值 得 到 进一步 提升 。 

(四 ) 风险 管理 

由 于 服务 的 不 确定 性 与 异 质 性 特征 ， 以 及 服务 型 制造 网 络 的 跨 组 织 、 跨 行业 
等 特性 ， 制 造 企 业 的 服务 化 过 程 中 存在 着 巨大 的 不 确定 性 。 企 业 需要 识别 、 预 测 
及 评价 这 些 风 险 ， 并 采取 相应 的 策略 尽 可 能 地 控制 风险 ， 降 低 风 险 对 企业 带 来 的 
影响 。 

针对 陕 圳 所 开创 的 融资 服务 模式 ， 为 有 效 规避 经 营 风 险 ， 陕 鼓 建立 了 融资 项 
目 风 险 评估 数学 模型 ， 确 定 了 十 大 风险 防范 要 素 ， 并 为 此 成 立 了 融资 服务 决策 委 
员 会 、 风 险 监控 委员 会 和 融资 服务 领导 小 组 、 工 作 小 组 ， 分 别 行使 融资 服务 项 目 
决策 、 风 险 监控 、 领 导 与 实施 职能 。 同 时 ， 引 入 项 目 化 管理 模式 ， 从 项 目 调查 、 
项 目 决策 、 项 目 执行 出 发 ， 理 顺 了 的 融资 服务 项 目 闭环 管理 业务 流程 。 由 此 ， 陕 
鼓 从 风险 防范 、 组 织 运行 角度 建立 健全 了 融资 项 目 风 险 评 估 和 执行 体系 ， 所 采取 
的 一 系列 风险 规避 措施 有 效 降 低 了 企业 的 经 营 风险 。 截 至 目前 ， 陕 鼓 还 没有 出 现 
一 例 产品 回 购 的 情况 。 

(五 ) 与 重点 关联 企业 建立 战略 合作 关系 

陕 鼓 意识 到 ， 企 业 的 发 展 离 不 开关 联 企业 的 支持 ， 因 此 着 力 构 建 与 重点 关联 
企业 的 关系 网 ， 并 开展 紧密 合作 。 在 这 一 过 程 中 ， 陕 鼓 主要 开展 了 以 下 几 个 方面 
的 工作 : 

(1) 与 重点 客户 展开 战略 合作 。 目 前 ， 与 陕 鼓 建立 战略 合作 关系 的 大 型 企 
业已 经 达到 十 余 家 。 

(2) 与 重点 配套 商 进 行 战略 合作 。 配 套 商 主要 为 陕 鼓 提供 除 风机 主机 以 外 

67 









































制造 业 服 务 化 案例 研究 





的 其 他 配套 设备 。 陕 鼓 通过 与 重点 配套 商 建 立 有 效 合作 ， 可 以 获得 低 价格 、 高 质 
量 、 优 先 保障 的 配套 产品 及 服务 。 此 外 ， 配 套 设备 厂商 每 年 还 为 陕 鼓 提 供 数 百人 
次 的 人 力 资源 培训 ， 提 高 了 相关 人 员 的 专业 技能 。 

(3) 与 重点 外 协 厂 商 进行 战略 合作 。2003 年 9 月 ， 陕 鼓 联 合 56 家 企业 ， 组 
建 了 “ 陕 鼓 成 套 技术 暨 设备 协作 网 ”。 德 国 西门 子 、 美 国 GE、 瑞 士 马 格 
(MAGG) 等 许多 知名 企业 都 是 陕 鼓 协 作 网 的 成 员 。 

(4) 与 金融 机 构 进行 战略 合作 。 陕 鼓 与 多 家 商业 银行 建立 了 战略 合作 关系 ， 
并 通过 合作 提高 了 存 贷款 、 外 汇 管 理 水 平和 融资 服务 质量 。 

(5) 与 原材料 供应 商 进 行 战略 合作 。 陕 羡 通过 与 原材料 供应 商 共 享 生产 
计划 ， 实 行 供应 商 库 存 管理 ,避免 了 原材料 缺 货 ， 同 时 降低 了 陕 鼓 的 库存 
费用 。 

(6) 与 科研 机 构 进行 战略 合作 。 陕 鼓 以 委托 开发 、 联 合 开发 、 委 托 审 核 等 
方式 ， 充 分 借助 大 专 院 校 、 科 研 院 所 力量 ， 与 企业 自 有 研发 力量 相互 协调 ， 进 行 
产品 和 服务 的 研发 工作 。 

(六 ) 业务 流程 优化 

陕 喜 按照 “有 所 作为 、 有 所 不 为 ”的 指导 精神 ， 将 部 分 业务 交 给 市 场 高 度 
专业 化 、 分 工 能 力 及 配套 能 力 很 强 的 其 他 企业 去 做 ， 从 而 使 自己 更 加 专注 于 技术 
性 强 并 且 附 加 值 更 高 的 业务 。 

一 方面 ， 陕 豆 着 力 进行 工序 流程 再 造 ， 放 弃 非 核心 和 低 附加 值 的 制造 环节 。 
截至 目前 ， 陕 鼓 已 经 放弃 了 部 分 设备 维修 保养 业务 、 运 输 业 务 、 木 型 制作 以 及 备 
料 下 料 等 业务 ， 共 转岗 员工 197 名 。 其 中 部 分 设备 维修 保养 业务 人 员 重 新 组 建 了 
产品 服务 中 心 〈 透 平 设 备 全 生命 周期 系统 的 一 部 分 ) ， 而 其 他 的 三 项 业务 Deux 
则 外 包 给 了 具有 相应 优势 的 专业 厂商 。 

男 一 方面 ， 陕 鼓 加 快 重心 转移 ， 把 制造 和 服务 向 客户 和 市 场所 需要 的 、 具 
有 较 高 附加 值 的 环节 进行 转移 。 截 至 2009 年 年 底 ， 陕 鼓 已 经 增加 了 围绕 透 平 
设备 全 生命 周期 系统 服务 (包括 产品 服务 中 心 、 工 程 成 套 中 心 等 子 业 务 ) 的 
一 系列 业务 ， 其 中 投 融 资 、 市 场 调查 与 研究 等 新 增 业 务 是 为 了 满足 目前 陕 鼓 提 
供 的 产品 服务 系统 的 需要 ; 而 国际 市 场 开发 、 新 能 源 市 场 开发 等 新 增 业 务 则 主 
要 是 针对 陕 豆 的 国际 化 战略 ， 以 及 企业 价值 链 进一步 提升 的 要 求 而 开展 的 ， 同 
时 ， 围 绕 企 业 的 “两 个 转变 ”， 陕 鼓 新 增 了 服务 产业 部 、 工 程 成 套 部 、 气 体 事 
业 部 、 自 动 化 经 营 部 等 部 门 ， 使 其 作为 企业 发 展 系统 服务 、 系 统 集 成 道路 的 
支撑 。 

陕 鼓 已 放弃 与 新 增加 的 业务 如 表 2-1 所 示 。 
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表 2-1 陕 鼓 已 放弃 与 新 增加 的 业务 










































































已 放弃 业务 新 增加 业务 
序号 业务 环节 序号 业务 环节 ds 
(转岗 )/ 人 /人 
1 设备 维修 保养 88 1 投 融 资 业务 的 项 目 策划 和 实施 3 
2 运输 业务 40 2 国际 市 场 开 发 和 业务 拓展 12 
3 木 型 制作 26 3 新 能 源 市 场 业务 开发 6 
4 备料 下 料 43 4 | 透 平 设备 全 生命 周期 系统 服务 | 299 
5 油库 经 营 5 物流 采购 、 配 送 及 供应 链 管 理 TI 
6 铸造 6 电气 自动 化 控制 系统 业务 拓展 59 
7 战略 规划 、 实 施 、 检 测 Jud 24 
8 市 场 调查 和 研究 24 
产业 投资 与 并 购 的 调查 、 P 
论证 和 分 析 























七 、 陕 鼓 服务 化 转型 分 析 


(一 ) 企业 服务 化 模式 的 分 类 及 发 展 建议 

安 答 鹏 在 对 制造 业 服 务 化 的 研究 中 将 产品 服务 系统 分 为 五 类 ， 如 表 2-2 
所 示 。 

表 2-2 产品 服务 系统 分 类 

类 n 说 Hj 
整合 分 销 与 零售 、 融 资 服务 、 咨 询 服务 、 产 权 和 资产 服务 等 产业 链 下 游 的 服 
务 环节 ， 构 成 新 的 价值 链 体系 
产品 所 有 权 转 移 给 顾客 ， 生 产 商 复杂 提供 基于 产品 的 服务 ， 如 开发 设计 、 安 
装 调试 、 维 护 和 运行 、 咨 询 服务 、 运 营 外 包 服务 、 采 购 服 务 等 
将 服务 融入 产品 中 ， 有 形 产品 的 生产 者 将 产品 的 所 有 权 转 移 给 顾客 ， 同 时 提 
供 包括 服务 在 内 的 一 体 化 的 产品 形态 
实物 产品 的 产权 并 不 转移 ， 顾 客 购买 了 产品 在 一 定时 期 内 的 使 用 权 及 相关 支 
持 服 务 ， 从 而 实现 其 效用 ， 满 足 客 户 需求 
实物 产品 的 产权 仍然 由 服务 提供 者 所 有 ， 但 顾客 并 不 直接 使 用 “产品 ”， 而 是 
以 产 出 的 形式 直接 获得 某 种 效用 













































































应 用 导向 PSS 






























































根据 表 2-2 中 的 分 类 可 以 看 出 ， 陕 鼓 的 制造 业 服务 化 模式 中 ， 有 的 是 基于 集 
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成 导向 的 产品 服务 系统 ， 如 提供 融资 服务 ， 更 多 的 服务 模式 则 是 产品 导向 的 产品 
服务 系统 ， 如 为 客户 提供 专业 维修 服务 、 设 备 远程 诊断 服务 以 及 提供 工程 成 套 
服务 。 

另 一 方面 ， 从 微观 企业 的 角度 来 看 ， 制 造 业 服务 化 首先 体现 在 制造 企业 服务 
功能 的 拓展 和 延伸 上 。 根 据 英国 剑桥 大 学 的 安 迪 . 尼 利 (Andy Neely) 对 服务 型 
制造 企业 进行 的 系统 研究 ， 全 球 190 个 国家 和 地 区 46000 家 企业 提供 服务 类 型 的 
统计 比例 如 表 2-3 所 示 。 

表 2-3 企业 提供 服务 类 型 的 比例 






























































提供 服务 的 种 类 提供 服务 的 企业 数 在 全 部 样本 中 的 比例 (% ) 
咨询 服务 2.69 
设计 和 开发 服务 21.92 
融资 服务 3. 89 
安装 和 实施 服务 5. 10 
租赁 服务 1. 07 
维护 和 支持 服务 11. 94 
外 包 服 务 和 运营 服务 1. 68 
采购 服务 1. 15 
知识 产权 和 房地产 3. 83 
零售 和 分 销 服务 12. 18 
系统 和 解决 方案 15. 70 
客运 和 货运 服务 0. 20 











陕 鼓 的 服务 主要 集中 在 融资 服务 、 维 护 和 支持 服务 、 系 统 和 解决 方案 、 安 装 
和 实施 服务 等 方面 。 因 此 ， 陕 鼓 在 保持 核心 技术 产品 的 基础 上 ， 还 可 以 考虑 在 其 
他 方面 开展 服务 业务 。 

男 一 方面 ， 从 某 种 意义 上 来 讲 ， 制 造 企业 服务 化 转型 的 最 高 阶段 是 企业 发 展 
战略 实现 了 从 基于 产品 的 服务 向 基于 客户 需求 的 服务 的 转变 ， 即 制造 企业 充分 利 
用 领先 的 技术 研发 、 供 应 链 管 理 、 销 售 运营 能 力 和 客户 资源 ， 以 及 敏锐 的 客户 需 
求 洞察 能 力 ， 以 提供 高 价值 的 服务 。IBM、 囊 普 、 戴 尔 等 传统 的 电子 制造 企业 已 
经 转向 以 服务 为 主导 的 企业 ， 耐 克 、 阿 迪 达 斯 等 体育 用 品 企业 也 正在 转变 为 无 工 
三 的 轻 资产 运营 服务 企业 。 因 此 ， 陕 鼓 可 以 考虑 侧重 于 在 基于 客户 需求 的 服务 方 
面 进 行 转变 。 

(二 ) 陕 鼓 成 功 实现 服务 化 转型 的 原因 

结合 陕 鼓 的 制造 业 服务 化 模式 以 及 一 系列 保障 措施 的 分 析 ， 不 难看 出 ， 陕 鼓 
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的 成 功 转 型 离 不 开 以 下 几 个 方面 原因 : 

(1) 深入 挖掘 客户 潜在 需求 ， 变 被 动 为 主动 来 满足 客户 多 方面 的 需求 。 在 
服务 型 制造 中 ， 对 客户 需求 的 深刻 挖掘 是 企业 实现 发 展 的 重要 环节 。 通 过 设计 出 
不 同 的 产品 服务 系统 ， 来 主动 满足 客户 全 方位 的 需求 ， 是 企业 实现 转型 乃至 更 高 
层次 发 展 的 关键 。 

(2) 数字 化 、 信 息 化 是 推动 企业 转型 的 关键 因素 。 企 业 先 后 完成 了 办 公 
动 化 (0A) 、 客 户 关系 管理 (CRM) 、 产 品 全 生命 周期 管理 (PLM) 、 网 上 交互 、 
供应 链 管 理 (SCM) 、 即 时 通信 (RTX)、 论 坛 (BBS)、 邮 件 (E-mail), 、 视 频 
会 议 等 公司 级 系统 ， 并 开发 了 一 批 部 门 级 应 用 系统 ， 从 而 使 企业 实现 了 业务 流程 
优化 ， 提 高 了 工作 效率 ， 构 建 了 企业 经 营 管理 不 可 或 缺 的 管理 平台 。 工 信 部 信息 
化 推进 司 副 司 长 董 宝 青 在 调研 后 表示 ， 陕 鼓 向 服务 业 转 型 的 思路 和 信息 化 带动 工 
业 化 的 理念 应 该 进行 推广 。 在 工信部 2013 年 2 H 1 日 政府 网 站 上 公布 的 名 单 中 ， 
陕 鼓 荣获 工信部 颁发 的 “2012 年 国家 级 信息 化 与 工业 化 深度 融合 示范 企业 ” 称 
号 。 这 是 对 陕 鼓 战 略 转型 和 “两 化 ”融合 进展 的 一 种 肯定 。 

(3) 保持 产品 的 核心 技术 优势 是 实现 服务 化 转型 的 根本 。 陕 长 意识 到 ， 没 
有 核心 技术 优势 ， 就 没有 同心 圆 的 扩大 。 因 此 ， 企业 不 断 进行 技术 创新 ， 开 展 与 
国际 知名 企业 、 研 究 机 构 及 高 等 院 校 的 合作 ， 从 而 实现 技术 上 的 持续 创新 。 


八 、 陕 鼓 服务 业务 发 展 蓝 图 


一 方面 ， 总 的 来 说 ， 擎 控 主 机 和 和 零 部 件 核心 技术 ， 进 行 项 目 化 管理 和 供应 链 
管理 ， 向 客户 提供 “功能 性 ”服务 和 “专业 性 ”服务 ， 使 陕 鼓 的 产值 获得 了 大 
幅度 增长 。 不 过 ， 经 营 思维 的 转换 固然 可 以 带 来 较 高 的 收益 ， 但 与 从 前 专注 于 制 
造 所 带 来 的 稳定 、 可 控 的 生产 流程 相 比 ， 定 制 化 服务 必然 会 带 来 成 本 的 升 高 。 如 
何 降低 服务 成 本 ? 陕 鼓 在 服务 流程 的 工业 化 上 把 握 自己 的 度量 衡 把 生产 流程 以 
菜单 形式 标识 出 来 一 一 把 需要 做 什么 、 做 到 什么 程度 ， 做 成 标准 化 的 步骤 ;把 现 
场 服 务 的 过 程 进行 量化 一 一 把 到 达 客 户 现场 的 时 间 、 检 修 的 步 又 程序 、 检 修 的 标 
准予 以 标准 化 和 量化 。 像 服务 领域 的 先行 者 IBM 那样 ， 把 服务 的 内 容 分 解 ， 实 
现 标准 化 ， 然 后 按照 传统 产品 市 场 的 原则 ， 把 服务 产品 交付 给 客户 ， 这 是 陕 鼓 降 
低 流程 和 运营 成 本 的 一 个 正在 进化 的 方向 。 

男 一 方面 ， 当 服务 创造 的 价值 已 经 远 远 大 于 制造 所 带 来 的 收益 时 ， 如 果 铭 弃 
制造 而 向 更 专业 的 服务 商 转化 ,不失为 另 一 个 可 以 进化 的 方向 。 瑞 士 的 苏 尔 寿 公 
司 和 德国 的 博 仕 格 (BOSIG) 公司 ， 都 把 制造 业务 卖 给 了 风机 行业 的 翘楚 一 一 德 
国 曼 透 平 (MANTURBO) 公司 ， 只 保留 了 服务 业务 ， 结 果 效 益 更 好 了 ， 人 均 创 
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造 的 利润 也 更 高 了 。 陕 鼓 的 目标 是 向 更 专业 的 服务 商 转化 ， 以 进一步 提高 利润 
K, 但 是 要 一 步 一 步 走 。 因 为 制造 环节 目前 还 保有 不 错 的 利润 率 ， 也 是 陕 鼓 开 拓 
服务 业务 的 敲门砖 ， 并 且 中 国 现在 的 服务 市 场 规模 还 有 限 ， 当 服务 市 场 的 规模 进 
一 步 扩 大 时 ， 市 场 会 引领 陕 鼓 继续 向 服务 进化 。 价 值 增长 的 潜力 已 转移 到 下 游 服 
务 和 融资 活动 上 ， 这 就 意味 着 客户 需求 的 变化 。 以 客户 需求 为 起 点 ， 并 以 客户 需 
求 为 终点 ， 客 户 需 求 引领 陕 或 从 提供 单一 产品 转变 为 提供 系统 解决 方案 和 系统 
服务 。 


九 、 案 例 总 结 


自 2001 年 开始 进行 服务 型 制造 转型 以 来 ， 陕 鼓 依靠 自身 的 技术 优势 ， 不 断 
实现 同心 圆 的 扩大 ， 通 过 为 客户 企业 提供 各 种 各 样 的 产品 服务 系统 以 及 多 层次 的 
服务 ， 在 不 断 提高 客户 满意 度 的 同时 ， 也 给 自身 带 来 了 更 为 广阔 的 利润 空间 。 

结合 对 陕 鼓 制造 业 服 务 化 模型 以 及 配套 保障 措施 的 分 析 不 难看 出 ， 在 陕 鼓 的 
制造 业 服 务 化 进程 ( 见 图 2-7) rh, 首先， 作为 大 型 机 械 装备 制造 企业 ， 陕 鼓 不 
断 探索 并 提升 其 保障 设备 有 效 运 行 的 能 力 ， 因 此 ， 提 供 基于 产品 全 生命 周期 的 服 
务必 将 成 为 陕 鼓 未 来 服务 化 模式 中 的 pi 
基本 部 分 ， 其 次 ， 围 绕 核心 产品 所 开 4 
展 的 基于 产品 交易 便捷 化 的 增值 服务 E 
以 及 基于 产品 整合 的 增值 服务 ， 将 极 
大 地 拓展 陕 鼓 的 服务 化 模式 。 

从 陕 鼓 的 发 展 历程 以 及 所 开展 的 
服务 化 模式 可 以 看 出 ， 促 使 陕 鼓 转变 
的 根本 原因 在 于 客户 需求 的 差异 性 与 专业 化 维修 
变化 性 。 陕 鼓 正 是 瞄准 了 客户 的 差异 HE 
化 需求 ， 依 靠 其 技术 优势 ， 经 过 内 部 o mmm ”第 -阶段 ”第 = 阶段 N 
的 组 织 变革 、 流 程 优 化 ， 外 部 与 重点 
客户 、 配 套 厂商 、 外 协 厂商 、 金 融 机 
构 、 原 材料 供应 商 、 科 研 机 构 等 进行 战略 合作 ， 并 结合 自身 对 品牌 的 经 营 、 风 险 
管理 ， 从 而 实现 了 自身 的 良性 发 展 以 及 与 客户 的 持续 共 赢 。 
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日 立 建 机 株式 会 社 
一 一 基于 MM 和 云 计算 的 信息 服务 


Fujio Matsuda, Michitaka Kosaka 
日 本 北 陆 先端 科学 技术 大 学 院 大 学 ”知识 科学 研究 科 


— 
M 引言 


随 着 全 球 企业 数量 的 不 断 增 长 ， 服 务 化 对 那些 想 获 取 差 异化 
优势 的 公司 来 说 ， 是 一 项 新 的 将 争战 略 。 制 造 业 信息 技术 可 以 用 
来 实施 这 种 服务 化 ,尤其 是 云 计算 ， 正 在 成 为 推动 制造 业 商业 模 
式 从 产品 导向 转向 服务 导向 的 主要 因素 之 一 。 此 外 ， 典 型 的 机 顺 
对 机 器 (M2M) 通信 系统 可 以 通过 监控 机 器 的 网 络 将 机 器 状态 信 
息 发 送 到 服务 器 上 。M2M 已 被 用 于 多 类 制造 企业 的 服务 化 中 ， 涉 
及 医疗 服务 、 和 车载 远 程 通信 、 公 用 设施 (智能 电网 ) 和 维护 服务 








(如 电梯 和 施工 机 械 ) 等 领域 。 


小 松 株式 会 社 (简称 小 松 ) 开发 的 小 松 追 踪 系 统 康 查 士 
(KOMTRAX) 和 日 立 建 机 (HCM) 公司 的 全 球 电 子 化 服务 
(Global e- Service). 系统 ， 均 是 支持 工程 机 械 服 务 的 信息 系统 ， 它 





们 都 是 M2M 应 用 的 成 功 范 例 。 


然而 ， 服 务 化 仍 需 考虑 以 下 三 个 与 M2M 相关 的 问题 : 


(1) 从 收益 的 角度 来 看 信息 系统 的 投资 策略 。 
(2) 合适 的 信息 基础 设施 以 扩展 其 服务 。 





(3) 通过 集成 M2M 系统 和 现 有 业务 信息 系统 以 提供 





服务 。 
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云 计算 为 这 些 问 题 提供 了 合理 的 解决 方案 。 云 计算 可 以 增强 制造 服务 商 和 客 
户 之 间 的 互动 ， 帮 助 供应 商 根据 其 自身 业务 情况 采用 合适 的 信息 服务 ， 因 此 ， 云 
计算 可 以 改变 制造 商 与 客户 之 间 的 关系 ， 并 与 客户 共同 打造 个 性 化 的 价值 。 利 用 
云 计 算 信息 服务 基础 设施 ， 可 以 帮助 制造 商 加 快 服务 化 进程 ， 创 造 有 竞争 力 的 商 
业 模 式 。 

日 立 建 机 公司 的 Global e- Service 系统 是 M2M 和 云 计 算 集 成 的 成 功 典 范 。 我 
们 对 其 进行 了 案例 研究 ， 此 系统 采用 日 立 公 司 的 TWX-21 作为 云 计算 服务 基础 设 
施 。 


二 、 日 立 建 机 概览 


日 立 建 机 公司 是 日 立 公 司 的 子 公司 ,成 立 于 1970 年 10 月 1 日 。 其 目前 的 注 
册 资 本 是 815.76 亿 日 元 , 已 发 行 股份 总 数 为 215115038 股 ，2013 财 年 销售 总 额 
为 8029. 88 4L H 26, 利润 为 691. 63 亿 日 元 。 公 司 拥有 20911 名 员工 。 日 立 建 机 
提供 建筑 机 械 、 运 输 机 械 及 其 他 机 械 设备 的 制造 、 销 售 和 服务 ， 其 主要 产品 线 是 
液压 挖掘 机 。 该 公司 生产 多 种 车 型 ， 包 括 从 中 型 、 小 型 挖掘 机 一 直到 780t 的 超 
大 型 挖掘 机 。 日立 建 机 是 工程 机 械 领域 的 领导 者 ， 在 欧洲 、 美 国 和 亚洲 都 有 生产 
基地 。 日立 建 机 还 销售 轮 式 装载 机 、 越 野 自 印 车 及 其 他 日 立 建 机 集团 旗下 公司 或 
合作 伙伴 生产 的 产品 。 


三 、 服 务 化 的 驱动 因素 


日 立 建 机 服务 化 有 三 个 重要 因素 : 应 用 新 的 IT 技术 一 一 M2M; 小 松 成 功 的 
范例 ;全 球 业 务 部 署 。 

(一 ) 新 的 IT 技 术 一 一 M2M 通信 系统 概览 

图 3-1 给 出 了 一 个 典型 的 M2M 通信 系统 。 由 于 半导体 技术 的 进步 ， 传 感 器 
的 性 能 得 到 提高 ， 其 成 本 一 直 在 下 降 。 因 此 ， 它 有 望 成 为 目标 设备 的 般 入 式 传 感 
器 ， 用 于 观察 机 器 的 使 用 情况 ， 并 通过 互联 网 将 数据 发 送 到 信息 系统 中 心 。 来 自 












































图 3-1 M2M 通信 系统 
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传感器 的 数据 被 存储 在 信息 中 心 的 数据 库 中 ， 对 这 些 数据 进行 分 析 和 监测 ， 从 而 
为 客户 提供 合适 的 服务 。 

M2M 最 近 被 应 用 到 各 种 服务 中 ， 如 医疗 保健 服务 、 车 载 远程 通信 服务 、 公 
用 事业 中 的 智能 电网 以 及 电梯 和 施工 机 械 的 维护 服务 。 这 是 因为 M2M 是 一 种 非 
常 有 效 的 增强 服务 价值 的 技术 ， 它 通过 分 析 目 标 设备 的 状态 ， 以 确定 合适 的 
服务 。 

为 什么 M2M 对 服务 化 如 此 重要 ? 主要 原因 在 于 鲁 斯 和 瓦 共 提出 的 服务 主导 
逻辑 (SDL) 中 的 “使 用 价值 ”理念 。 他 们 认为 ， 我 们 的 经 济 已 经 从 产品 经 济 
转向 服务 经 济 。 服 务 主 导 逻 辑 下 的 价值 由 客户 在 “使 用 价值 ”的 基础 上 确定 。 
许多 服务 科学 的 研究 人 员 一 直 在 研究 SDL 的 概念 ， 并 想 办 法 将 其 与 “使 用 价值 ” 
的 概念 相 结 合 ， 以 最 大 限度 地 满足 人 的 满意 度 。SDL 通过 产品 延伸 为 服务 带 来 了 
新 的 观点 ， 可 以 从 SDL 的 角度 来 考虑 为 客户 提供 各 种 服务 要 素 。SDL 中 “使 用 
价值 ”的 理念 极 大 地 依赖 于 服务 情景 ， 所 提供 的 服务 的 价值 通常 不 同 ， 取决 于 
该 情景 (如 人 的 特征 、 地 点 、 时 间 和 成 本 等 ) 。 即 使 提供 相同 的 服务 时 ， 独 特 的 
情景 和 不 同 的 客户 特性 也 可 能 导致 服务 价值 的 不 同 。 

图 3-1 中 的 M2M 可 以 识别 与 目标 机 器 状态 相关 联 的 用 户 需求 。M2M 是 一 种 
有 效 识 别 制 造 企 业 维护 服务 或 营销 时 机 的 技术 ， 因 此 ， 它 在 制造 业 的 服务 化 中 起 
着 重要 作用 。 

(c) M2M 在 建筑 机 械 成 功 运 用 的 典范 一 一 小 松 KOMTRAX 系统 

著名 的 工程 机 械 公司 小 松 研制 的 KOMTRAX 系统 就 是 一 个 M2M 应 用 的 成 功 
范例 。 与 先前 文献 ( 见 章 末 参 考 文献 [1]) 的 调研 一 致 ， 我 们 发 现 KOMTRAX 
可 以 利用 M2M 识别 服务 领域 ;: KOMTRAX 使 用 远程 监控 设备 监视 目标 设备 的 各 
种 数据 。KOMTRAX 系统 已 经 被 安装 在 20 多 万 台 的 设备 上 ， 且 每 天 为 用 户 更 新 
大 量 数据 。 其 提供 的 数据 包括 工作 小 时 读数 、 地 点 、 错 误 代码 、 注 意 事项 、 计 量 
显示 、 操 作 模 式 、 负 载 应 用 和 频率 及 燃油 消耗 。 分 销 商 可 以 利用 这 些 数据 为 客户 
提供 增值 服务 ， 从 而 提高 客户 满意 度 和 经 销 商 的 利润 。 如 果 小 松 根据 这 些 数据 在 
最 佳 时 机 为 最 终 用 户 推 荐 设备 大 修 服务 ， 那 么 这 将 为 客户 带 来 巨大 优势 ， 因 为 客 
户 可 以 削减 设备 的 大 修 费 用 ， 而 该 费用 占据 生命 周期 成 本 的 很 大 一 部 分 。 不 正确 
的 时 机 可 能 引发 机 器 故障 ， 出 现 问题 后 的 大 修 ， 通 常会 导致 双重 成 本 增加 。 所 
以 ， 这 种 定时 的 评估 需要 丰富 的 经 验 数 据 和 非常 高 的 技术 水 平 。 更 精确 的 故障 排 
除 和 措施 还 是 需要 通过 KOMTRAX 来 实现 。 此 外 ， 相 同 的 数据 也 能 帮助 小 松 预 
防 其 他 机 器 发 生 同 样 的 故障 。 这 是 M2M 一 个 典型 的 成 功 范例 ， 它 可 以 识别 目标 
设备 相关 的 服务 领域 ， 并 提供 实用 的 服务 。 
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(三 ) 利用 M2M 部 署 全 球 范围 服务 业务 

我 们 发 现 ，M2M 有 助 于 提高 服务 质量 或 提高 各 种 服务 的 利润 ， 诸 如 前 面 提 
到 的 维护 服务 。 然 而 ， 从 全 球 服务 业务 部 署 的 角度 来 看 ， 仍 然 存 在 以 下 四 个 方面 
的 问题 : 

(1) 全 球 服务 业务 部 署 。 大 多 数 行业 ， 包 括 工程 机 械 行业 ， 最 近 都 已 经 全 
球 化 了 。 因 此 ， 这 类 产品 基于 M2M 的 维修 服务 必须 也 是 全 球 化 的 。 使 用 M2M 
的 信息 系统 提供 的 服务 应 覆盖 全 球 市 场 ， 产 品 或 服务 提供 者 必须 为 他 们 的 全 球 业 
务 提供 相应 的 信息 基础 设施 。 

(2) M2M 系统 与 现 有 业务 信息 系统 的 集成 。 来 自 M2M 的 信息 主要 用 于 维修 
服务 和 零 部 件 供应 服务 。 然 而 ， 这 些 数 据 应 该 被 用 在 现 有 的 如 供应 链 管理 信息 系 
统 或 其 他 决策 支持 系统 上 ， 从 而 为 管理 者 的 决策 提供 有 效 信息 。M2M RISUS BS 
业务 信息 系统 相 结合 ， 可 以 提高 它们 的 业务 决策 水 平 ， 以 确保 业务 成 功 。 此 外 ， 
简化 系统 集成 的 信息 系统 基础 设施 也 是 非常 重要 的 。 

(3) 系统 开发 的 成 本 大 大 降低 。 开 发 满足 (1) 和 (2) 要 求 的 信息 系统 基 
础 架构 是 非常 必要 的 。 然 而 ， 这 类 信息 系统 基础 设施 的 开发 成 本 过 高 ， 特 别 是 对 
于 想 自主 开发 这 样 系统 的 企业 而 言 。 因 此 ， 为 企业 降低 开发 成 本 以 确保 其 在 商业 
上 的 成 功 是 至 关 重 要 的 。 

(4) 合适 服务 的 快速 启动 。 满 足 市 场 或 企业 需求 的 合适 服务 ， 应 在 正确 的 
时 机 快速 启动 ; 同时， 需要 对 客户 不 断 变化 的 需求 做 出 灵活 反应 。 

要 解决 这 些 挑战 ， 制 造 企 业 可 通过 使 用 最 近 的 先进 技术 来 实现 。 近 年 来 ， 信 
息 和 网 络 技术 发 展 很 快 ， 制 造 业 服务 化 应 该 利用 这 些 技术 来 满足 客户 的 需求 ， 为 
供应 商 提供 竞争 优势 。 最 显著 的 服务 化 技术 是 云 计算 和 大 数据 。 云 计算 技术 可 为 
客户 提供 合适 的 服务 ， 因 为 软件 即 服 务 ( Software-as-a- Service, Saas), BE, 
客户 可 以 减少 服务 化 信息 系统 的 投资 成 本 。 此 外 ,大 数据 技术 不 仅 可 以 识别 客户 
的 真实 需求 ， 而 且 可 以 通过 分 析 MM 所 收集 到 的 数据 ， 为 企业 决策 者 提供 适当 的 
信息 。 这 些 技术 应 该 用 于 全 球 业 务 环境 下 的 服务 化 ， 因 为 这 些 信息 技术 的 发 展 将 能 
更 加 有 效 地 解决 这 四 个 问题 。 在 不 久 的 将 来 ， 它 们 将 对 制造 行业 服务 化 更 为 重要 。 

日 立 建 机 的 Global e- Service 系统 便 是 利用 这 种 先进 信息 技术 的 成 功 案例 。 


四 、 产 品 特 征 


在 此 介绍 日 立 建 机 的 产品 和 Global e- Service 系统 。 

(一 ) 建筑 机 械 产 品 

日 立 建 机 的 主要 产品 是 液压 挖掘 机 。 该 公司 生产 多 种 车 型 ， 包 括 从 中 型 和 小 
77 
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型 挖掘 机 一 直到 780t 的 超大 型 挖掘 机 ， 在 欧洲 、 美 国 和 亚洲 都 有 生产 工厂 。 日 
立 建 机 还 销售 轮 式 装载 机 、 越 野 自 印 车 及 集团 旗下 其 他 公司 或 合作 伙伴 生产 的 
产品 。 








3-2 日立 建 机 的 产品 


(二 ) Global e- Service 系统 

对 设备 所 有 者 和 公司 都 提供 维护 服务 是 非常 重要 的 ， 这 在 前 面 的 KOMTRAX 
案例 中 已 经 进行 了 说 明 。 它 提供 了 报警 功能 ， 能 帮助 设备 所 有 者 正确 识别 故障 ， 
从 而 为 企业 建立 起 客户 忠诚 度 。 此 外 ， A EIUS JE ERR RE RM 事实 
上 ， 设 备 售 出 后 ， 大 部 分 利润 都 是 通过 零件 更 换 和 其 他 维修 服务 来 实现 的 。 出 于 
这 些 原因 ， 服 务 已 经 成 为 支持 日 立 建 机 生存 的 核心 业务 。 

作为 日 立 建 机 的 客户 ， 设 备 所 有 者 与 经 销 商 一 样 遍 布 全 球 。 在 过 去 ， 当 用 户 
想 检 查 设备 状况 或 更 换 零 部 件 时 ， 必 须 寻 找 附 近 的 经 销 商 ， 让 经 销 商 提供 适当 的 
保养 服务 。 日 立 建 机 通过 在 世界 各 地 的 设备 上 安装 传 感 设备 ， 并 通过 互联 网 发 送 
信息 ， 建 立 了 Global e- Service 系统 ， 从 而 使 这 些 服务 更 加 高 效 。 日立 建 机 可 以 
为 消费 者 提供 良好 的 维护 管理 服务 。 它 通过 使 用 M2M 技术 而 非 人 工 ， 使 设备 与 
男 一 台 设 备 快速 沟通 ， 能 够 可 靠 地 收集 所 有 必要 的 数据 ， 为 客户 提供 稳定 的 监测 
服务 ， 继 而 提供 在 线 预 防 性 维护 服务 。 此 外 ， 日 立 建 机 还 收集 有 关 产 品 的 各 种 业 
务 数据 。 图 3-3 给 出 了 在 Global e- Service 系统 中 的 数据 。 

Global e- Service 系统 有 三 种 类 型 的 数据 设备 信息 、 产 品 信息 和 文档 。 这 
些 数据 可 以 从 M2M 上 和 其 他 信息 源 收 集 得 到 。Global e- Service 系统 可 以 访问 连 
接 到 互联 网 的 任何 设备 用 户 ， 提 供 各 种 有 关 产 品 的 重要 信息 ， 例 如 ，GPS 和 谷歌 
地 图 确定 的 设备 位 置 、 设 备 运 行 小 时 数 、 设 备 运 行 历史 、 机 器 报警 及 故障 和 维护 
历史 。 

这 些 数据 会 自动 更 新 ， 并 始终 可 获取 ， 这 影响 到 产品 的 各 个 方面 ， 因 为 企业 
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设备 J z sm Global e-Service R 
运营 信息 : 








| 
ATIR | 设备 信息 
.温度 | .设备 台 账 检索 
“有 效 负载 | “地理 信息 系统 
二 氧化 碳 排放 l .设备 历史 注册 信息 
保养 历史 | - 延 保 信 息 
地 理 分 布 | 
| 
in 
y z5. . HL RŽ 
a .日 立 在 线 堆 部 件 分 类 
来 自 日 立 建 机 的 信息 : 
“产品 信息 0500 0 = 输入 “计时 器 
. 产品 历史 服务 输出 .设备 运行 信息 
- 索赔 信息 Rusa 


3-3 Global e- Service 系统 中 的 数据 


的 所 有 部 门 以 及 大 多 数 供应 链 成 员 都 使 用 这 个 系统 共享 必要 的 信息 。 网 3-4 给 出 
了 Global e-Service 系统 的 输出 实例 。 


五 、 变 革 步 骤 与 商业 模式 


图 3-5 给 出 了 Global e-Service 
系统 的 总 体 架 构 。 

从 图 3-5 中 可 以 看 出 ,通过 对 
收集 到 的 数据 的 集中 管理 ，Global e- 
Services 系统 可 以 为 以 下 三 类 用 户 提 
供 信息 服务 : 

(1) 车 主 及 操作 人 员 (客户 )。 
此 服务 通过 向 客户 提供 能 够 文 持 管 
理 运作 的 信息 ， 帮 助 他 们 监督 和 管 
理 车 队 的 日 常 运行 。 如 果 没 有 此 服务 ， 客 户 将 耗费 大 量 的 时 间 和 人 力 资源 。 客 户 
可 以 从 私人 站 点 很 方便 地 获取 数据 ， 从 而 辅助 他 们 的 业务 活动 。 这 些 数据 包括 设 
备 的 位 置 、 设 备 运 行 时 数 、 剩 余 的 燃油 量 以 及 二 氧化 碳 排 放量 。 换 句 话 说， 客户 
可 以 坐 在 自己 的 办 公 桌 前 ， 对 设备 维护 进行 优化 管理 和 控制 。 

(2) 经 销 商 。 经 销 商 可 以 访问 涵盖 70 多 万 台 不 同 设备 的 数据 库 。Global e- 
Services 系统 提供 超过 20 万 条 评论 的 相关 知识 ， 这 些 知识 还 在 不 断 地 积累 。 该 服 
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ze 《F pe 服务 提供 商 
设备 


E 
* 发 送 运 行 信息 


Global e-Service 系 统 “客户 使 用 的 设备 状态 信息 


x ME m 日 立 建 机 及 其 集团 
(( ) M2M 公司 
| E E E AR T 
.通信 :开发 /制造 
. 天 线 或 卫星 


* 销售 /服务 : 历史 服务 信息 


操作 人 员 |- 一- 一- . 营销 : 索赔 信息 


“所 用 设备 的 信息 





图 3-5 Global e- Service 系统 的 总 体 架 构 


务 网 络 已 遍及 全 球 1000 个 站 点 ， 所 有 经 销 商 都 可 以 在 全 年 、 全 天 的 任何 时 间 获 
取 客 户 设备 的 运行 状态 信息 。 如 果 检 测 到 报警 或 故障 ， 经 销 商 通过 远程 管理 系统 
可 以 立即 采取 行动 ， 提 高 所 有 相关 利益 方 的 满意 程度 。 

(3) 日 立 建 机 和 和 集团 公司 。 日立 建 机 部 门 ， 如 销售 /服务 、 市 场 营销 和 
制造 也 可 以 通过 Global e-Services 系统 获取 有 用 的 信息 ， 使 客户 受益 。 例 如 ， 
市 场 营销 部 门 可 以 获取 索赔 相关 的 信息 ， 服 务 部 门 可 以 获取 历史 服务 信息 。 
当前 的 主要 挑战 仍然 是 Global e- Services 系统 与 企业 现 有 信息 系统 的 集成 


问题 。 
六 、 服 务 化 对 企业 的 贡献 


Global e- Services 系统 提供 全 年 365 R, ER 24 小 时 的 服务 ， 包 括 定期 检 
查 ， 以 帮助 车 主 进行 故障 诊断 ， 并 找 出 需要 更 换 的 零件 。 目 前 日 立 建 机 共有 
180000 个 M2M 设备 的 详细 信息 。Global e-Services 系统 支持 20 种 语言 ， 为 遍布 
185 个 国家 的 45000 个 公司 用 户 提 供 服务 ， 大 约 有 73000 人 在 使 用 M2M 技术 所 
收集 的 数据 ， 这 些 数 据 通过 Global e- Service 系统 网 站 发 送 。 终 端 用 户 、 经 销 商 
及 185 个 国家 的 日 立 建 机 员工 都 在 使 用 这 项 服务 。 

(一 ) Global e- Service 系统 分 析 

1. 使 用 M2M 服务 的 成 本 和 利润 

Global e- Service 系统 可 以 为 那些 想 获取 合适 信息 的 客户 提供 相应 的 服务 ， 利 
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用 所 提供 的 服务 来 满足 他 们 的 要 求 。 然 而 ， 要 实现 这 样 的 服务 ， 对 M2M 信息 系 
统 进行 足够 的 投资 是 非常 必要 的 。 从 企业 经 营 的 角度 来 看 ， 投 资信 息 系 统 带 来 的 
利润 是 成 功 的 关键 因素 。 因 此 ， 管 理 者 应 该 考虑 信息 系统 投资 对 其 服务 业务 的 影 
啊 。 与 服务 开发 相关 的 成 本 是 变动 的 ， 如 Global e- Service 系统 ， 它 们 主要 与 
M2M 系统 开发 和 维护 相关 。 初 始 费 用 主要 与 信息 系统 开发 有 关 ， 涉 及 M2M 单元 
开发 成 本 、 中 间 件 许可 费用 、IT 基础 架构 成 本 。 另 一 方面 ， 运 行 成 本 是 不 能 名 
略 的 ， 因 为 它们 与 系统 维护 成 本 、 网 络 及 数据 中 心 成 本 相关 联 。 理 论 上 ， 成 本 会 
随 着 设备 数量 的 增加 而 增加 。 P T SR E 但 是 企业 关心 的 是 通过 
提供 更 好 的 服务 来 减少 内 部 成 本 和 库存 ， 提 高 客户 满意 度 ， 因 此 ， 这 些 效果 应 该 
有 助 于 增加 企业 的 利润 。 

日 立 建 机 利用 图 3-6 分 析 信息 系统 的 利润 ， 并 决定 对 信息 系统 投资 的 态度 ， 
以 解决 这 个 商业 问题 。 

图 3-6 中 的 横 轴 表示 时 间 推 移 ， 纵 轴 表 示 机 器 数量 和 成 本 及 利润 ， 虚 线 C. 
D 分 别 表示 成 本 和 利润 ， 有 A4、B、C 和 D 四 种 趋势 。 

































































Dm > RH 第 三 阶段 
成 本 /人 人 设备 数量 | 
利润 






A: 市 场 上 
的 设备 总 数 

B: 装 有 M2M 系 
统 的 设备 总 数 

| B/4: M2M 系 统 
| 的 市 场 覆盖 率 
C: M2M 
系统 的 成 本 

D: M2M 系统 
的 成 效 (利润 ) 











”时间 





0 x: z = 
影响 主要 模块 影响 相关 业务 影响 所 有 方面 
图 3-6 投资 和 利润 之 间 的 关系 


其 中 ,4 是 市 场 上 的 设备 总 数 ; B 是 装 有 M2M 系统 的 设备 总 数 ; C 是 M2M 
系统 的 成 本 ; D 是 M2M 系统 的 成 效 (利润 ) 。 

B/A 是 M2M 系统 的 市 场 覆 盖 率 。C 和 DD 相交 的 点 是 艇 亏 平衡 点 (BEP) 。 这 
个 重 亏 平衡 点 应 向 左 侧 偏 移 ， 以 便 企 业 开展 服务 业务 后 尽快 赚 取 利润 。 在 基于 
M2M 系统 的 Global e- Service 系统 的 支持 下 ， 服 务 商 可 以 通过 售后 维修 服务 和 零 
部 件 更 换 服务 来 获取 利润 。 根 据 日 立 建 机 的 经 验 ， 市 场 覆 盖 率 越 高 ， 则 收益 越 
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大 。 然 而 ， 如 果 系 统 是 由 企业 自行 开发 的 ， 则 需要 其 在 信息 系统 上 进行 大 量 投 
资 。 在 这 种 情况 下 ，C 线 (MM 系统 的 成 本 ) 达到 顶端 ， 盘 亏 平 衡 点 向 右 侧 偏 
移 。 这 意味 着 商业 上 的 成 功 被 推迟 ， 并 且 投资 期 延长 。 

2. Global e- Service 系统 服务 业务 的 三 个 阶段 

考虑 到 M2M 系统 的 投资 成 本 和 成 效 ， 日 立 建 机 将 Global e-Service 系统 服务 
业务 分 为 三 个 阶段 ， 如 图 3-6 所 示 。 企 业 定义 了 每 个 阶段 的 行动 和 方向 ， 以 获得 
最 佳 实施 效果 。 

(1) 第 一 阶段 : 投资 阶段 。 该 阶段 是 服务 的 起 始 阶段 ， 需 要 对 信息 基础 设 
施 进行 投资 。 由 于 投资 大 ， 加 之 市 场 上 装 有 MM 系统 的 设备 数量 少 且 覆盖 率 
低 ， 导 致 这 个 阶段 并 不 一 利 。 但 这 一 步 是 非常 重要 的 ， 它 涉及 规范 所 收集 到 的 信 
息 并 提高 其 准确 性 。 因 此 ， 投 资 目标 是 影响 服务 的 主要 模块 。 

(2) 第 二 阶段 : 初 见 成 效 阶段 。 第 二 阶段 会 影响 M2M 系统 的 相关 业务 。 随 
EKA MM 系统 设备 的 增加 及 其 覆盖 率 的 提高 ，M2M 系统 在 这 个 阶段 的 影响 逐 
渐 显露 出 来 。 这 个 阶段 最 为 关键 ， 因 为 这 是 实现 盘 亏 平衡 的 阶段 。 在 此 阶段 中 ， 
建议 充分 发 挥 MM 系统 的 优势 ， 以 提高 服务 利润 。 

(3) 第 三 阶段 : 恒利 阶段 。 与 第 二 阶段 相 比 ， 第 三 阶段 影响 业务 的 所 有 
方面 。 来 自 装 有 MM 系统 设备 应 用 的 利润 成 倍增 长 ，M2M 数据 与 其 他 信息 
融合 ， 实 现 了 新 视角 下 的 业务 创新 。 熏 亏 平衡 在 这 个 阶段 已 经 实现 。 使 用 
Global e- Service 系统 的 服务 企业 可 以 依靠 目标 设备 数量 的 增长 获得 更 大 的 
利润 。 

第 一 阶段 和 第 二 阶段 在 服务 业务 上 存在 亏损 ， 应 缩短 这 两 个 阶段 的 时 间 。 从 
企业 管理 的 投资 和 收益 角度 看 ， 服 务 业 务 开 始 不 久 就 应 该 达到 盘 亏 平衡 点 。 以 下 
两 种 业务 策略 可 以 实现 这 一 目的 : 

策略 1: 降低 投资 成 本 ， 如 图 3-7 所 示 。C 线 应 该 降低 至 C"， 然 后 ， 就 可 以 
达到 前 置 的 一 亏 平衡 点 (BEP') 。 

策略 2: 压缩 M2M 系统 成 效 实现 的 时 间 ， 如 图 3-8 所 示 。D 线 应 该 达到 顶 
峰 刀 '， 这 时 ， 就 可 以 迅速 达到 前 置 的 盘 亏 平衡 点 (BEP'), 

3. 使 用 云 计算 服务 

使 用 云 计 算 服 务 可 以 有 效 地 实现 策略 1 和 策略 2。 使 用 云 计 算 服 务 可 以 减少 
服务 信息 系统 的 初始 投资 ， 因 为 服务 供应 商 不 需要 自己 去 开发 这 些 系 统 。 另 外 ， 
云 计算 服务 中 的 各 种 应 用 软件 也 容易 获得 。 

表 3-1 考虑 了 自 有 系统 和 云 计 算 服 务 的 共同 重要 特征 ， 并 对 二 者 进行 了 
对 比 。 
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第 三 章 
第 一 阶段 ”> | EHE ) | Tn > 
成 本 / hh 设备 数量 : : A: 市 场 上 
利润 | EE 
| | 和 | B; 装 有 M2M 系 
| ， 统 的 设备 总 数 
| | BA: M2M 系 统 
| | | 的 市 场 覆 盖 率 
| : LL C: M2M 系 
i 降低 投资 成 本 o RS EU. 
| C oT po. — D: M2M 系 统 
| | ck |: 3» " 
| A: PO | 的 成 效 (利润 ) 
0 三 = 一 “时 间 
投资 阶段 初 见 成 效 阶段 恒利 阶段 
3-7 降低 投资 成 本 策略 
第 一 阶段 > 第 二 阶段 > 第 三 阶段 > 
成 本 / 外 m | |a 市 场 上 
利润 | ”的 设备 总 数 
| | B: 装 有 M2M 系 
， 统 的 设备 总 数 
| | BIA: NOM AR 
i | 的 市 场 材 盖 率 
| i C: M2M 系 
| ， 统 的 成 本 
| | D: M2M 系 统 
| ; 的 成 效 (利润 
o2 E - ~ 时 间 
投资 阶段 初 见 成 效 阶段 恒利 阶段 
图 3-8 压缩 M2M 系统 效果 实现 的 时 间 策 略 
表 3-1 自 有 系统 和 云 计算 服务 的 对 比 
系 统 实施 速度 前 期 投资 运行 成 本 由 度 
有 系统 低 中 等 高 高 
云 计算 服务 高 低 低 低 














建设 自 emi 以 实现 自由 系统 定制 ， 并且 很 容易 与 其 


他 系统 (如 企业 的 现 有 信息 


系统) 


行 连接 。 然 而 ， 建 设 自 有 系统 有 几 个 缺点 ， 


83 


制造 业 服 务 化 案例 研究 





如 初始 成 本 非常 高 、 维 护 运行 费用 高 等 。 因 此 ， 需 要 在 系统 开发 方面 花 很 长 时 间 
进行 规划 、 开 发 和 运营 等 工作 ， 此 外 ， 还 需要 加 强 数据 的 质量 管理 。 相 比 之 下 ， 
使 用 云 计算 服务 利 大 于 弊 。 它 们 具有 的 较 低 初始 成 本 ， 并 且 其 运行 成 本 也 仅仅 产 
生 于 使 用 服务 的 过 程 中 。 因 此 ， 它 们 能 够 快速 启动 服务 ， 方 便 实现 服务 扩展 ， 并 
且 也 没有 必要 处 理 程序 生命 周期 中 的 问题 。 云 服务 的 主要 缺点 是 系统 的 定制 程度 
较 低 ， 与 其 他 系统 连接 比较 困难 ， 以 及 在 处 理 业务 的 连续 性 上 也 有 不 足 。 

(二 ) 进一步 开发 

1. TWX-21 上 的 全 球 电 子 化 服务 (Global e-Services) 

经 过 综合 考虑 后 ， 日 立 建 机 决定 采用 云 服务 以 重 置 初始 成 本 ， 迅 速 获取 该 服 
务 。 因 此 ,依托 日 立 现 有 的 TWX-21 系统 (iE: 日 立 在 日 本 国内 运营 的 电子 交 
易 市 场 ) ， 日 立 建 机 与 日 立 合 作 开发 一 个 云 服务 系统 ， 以 便 适 用 于 全 球 电子 化 服 
务 (Global e-Services) 。 

日 立 建 机 通过 一 个 账户 在 全 球 电子 化 服务 中 使 用 云 计算 服务 。 日 立 建 机 在 实 
施 全 球 电 子 化 服务 的 初期 阶段 ， 自 行 开发 了 信息 系统 。 但 是 ， 随 着 维 保 业 务 需求 
的 发 展 ， 日 立 建 机 仅 靠 自身 管理 不 断 增长 的 数据 资源 和 改进 系统 变 得 愈 发 困难 。 
因此 ,日立 建 机 决定 根据 客户 的 需求 ， 利 用 云 计算 服务 ， 扩 大 全 球 电子 化 服务 。 
利用 云 计算 服务 的 主要 原因 是 日 立 建 机 可 以 利用 全 球 电子 化 服务 (Global e- Serv- 
ices) 系统 专注 于 服务 业务 ， 而 人 硬件、 操作 系统 软件 (0S) 、 中 间 软 件 和 计算 机 
资源 则 由 云 计 算 服 务 提供 商 完 成 。 此 外 ,日立 建 机 可 以 减少 信息 系统 管理 的 成 
本 。 这 对 实现 前 面 提 到 的 策略 1 非常 重要 。 日 立 建 机 是 日 立 公 司 的 下 属 公 司 之 
一 。 日 立 公司 将 TWX-21 作为 一 种 云 计 算 服 务 对 外 提供 ， 因 此 ， 日立 建 机 决定 使 
用 TWX-21， 并 将 全 球 电 子 化 服务 与 TWX-21 进行 结合 ， 从 而 利用 TWX-21 上 的 
软 人 硬件 等 一 切 可 能 的 信息 基础 设施 ， 实 现 云 计算 环境 中 的 全 球 电 子 化 服务 。 此 
FR, 日立 建 机 也 不 需要 关心 信息 系统 维护 或 升级 软 硬 件 的 版 本 。TWX-21 的 使 用 
加 速 了 服务 的 开发 ， 这 有 助 于 实现 策略 2。 

TWX-21 在 云 平台 为 全 球 业 务 操作 提供 Saas (软件 即 服 务 ) 类 型 的 服务 。 
所 有 服务 和 支持 平台 使 用 多 国语 言 ， 量 全 天 24 小 时 开放 。 因 此 ,日 立 建 机 能 
实施 两 种 策略 ， 通 过 快速 实现 成 效 来 使 得 盘 亏 平衡 点 前 置 ， 并 通过 使 用 现 有 的 基 
础 设施 来 降低 成 本 ,减少 开发 时 间 和 初期 投资 成 本 。 得 益 于 这 种 合作 和 信息 分 
E, 企业 现在 能 够 提供 先进 的 全 球 性 服务 ， 如 低 成 本 、 及 时 的 维修 管理 、 设 备 管 
理 或 历史 服务 管理 。 此 外 ， 日 立 公 司 和 日 立 建 机 可 以 像 Saas 一 样 提供 一 些 新 的 
全 球 电 子 化 服务 功能 ， 这 对 于 那些 在 全 球 范 围 内 部 署 产 品 及 维修 服务 的 公司 来 
说 ， 是 非常 有 帮助 的 。 
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2. 全 球 电子 化 服务 在 云 计 算 服 务 环境 下 扩展 为 软件 即 服 务 (SaaS) 

云 计算 最 初 是 在 美国 提出 的 ， 人 们 期 望 它 能 降低 信息 系统 的 成 本 。 人 然而， 这 
种 技术 已 经 转变 成 能 够 产生 利润 的 战略 性 资产 。 目 前 ， 这 项 技术 与 软件 即 服务 
(SaaS), 、 数 据 即 服务 ( DaaS)、 硬 件 即 服务 (PaaS)、 基 础 设施 即 服 务 (laas) 
以 及 平台 即 服 务 (HaaS) 等 已 经 区 分 开 来 。 

云 计算 服务 不 断 被 用 作 企 业 信 息 基 础 设施 ， 以 获取 竞争 优势 ， 创 造 利润 。 如 
果 客 户 有 需要 ， 各 种 应 用 将 很 快 出 现在 商业 领域 。 这 里 有 几 种 类 型 的 SaaS, 不 
仅 包括 与 工业 无 关 的 应 用 程序 ， 如 销售 管理 或 客户 关系 管理 (CRM) 应 用 程序 ， 
也 包括 行业 相关 的 应 用 程序 ， 如 设备 维修 服务 应 用 程序 。 它 们 用 于 设备 维护 服务 
的 应 用 软件 ， 收 集 设 备 的 运行 、 维 护 、 销 售 等 相关 信息 ， 并 通过 存储 和 分 享 这 些 
信息 来 实施 设备 的 全 生命 周期 管理 。 全 球 电子 化 服务 就 属于 这 一 类 服务 ， 它 在 云 
计算 环境 下 以 SaaS 的 形式 开始 提供 服务 ， 即 TWX-21 上 的 全 球 电 子 化 服务 。 这 
些 服务 与 日 立 TWX-21 相 结合 ， 成 为 云 计算 服务 的 基础 设施 ， 全 球 电 子 化 服务 则 
作为 设备 售后 维修 服务 的 SaaS。 

这 些 服务 非常 适合 那些 想 在 全 球 范 围 内 部 署 其 产品 和 维护 服务 的 客户 。 他 们 
可 以 利用 云 计 算 服 务 减 少 信息 系统 的 初始 投资 成 本 ， 并 继续 迅速 创建 自己 的 服务 
业务 ， 实 现 企业 的 经 营 战 略 。 

3. 作为 云 计 算 服 务 基础 设施 的 日 立 TWX-21 

日 立 建立 的 TWX-21 包含 企业 之 间 的 商务 传媒 ， 为 客户 提供 网 上 的 B2B 交 
易 场所 。TWX-21 (Trade Winds on eXtranet-21 ) 的 意思 是 “外 联网 上 的 贸易 之 
风 ”。 它 是 一 个 强大 的 商务 系统 云 ， 使 得 所 有 商业 伙伴 及 客户 的 业务 操作 都 可 以 
通过 云 平台 进行 ， 并 且 支 持 电 子 数据 交换 (EDI), TWX-21 大 约 有 50000 家 公司 
客户 ， 涉 及 400 种 行业 。TWX-21 、 企 业 和 客户 等 参与 者 在 许多 流程 上 进行 合作 ， 
如 设计 、 采 购 、 生 产 和 销售 等 流程 。 在 这 种 商业 模式 下 ， 所 有 业务 参与 者 都 获得 
了 最 佳 效 益 。TWX-21 的 理念 基础 是 一 个 用 户 与 供应 商 协作 的 生态 系统 。 

TWX-21 收集 服务 需求 ， 并 通过 服务 质量 的 标准 化 开发 客户 需求 ， 然 后 将 需 
求 与 合适 的 供应 商 相 匹配 。 在 这 个 过 程 中 ，TWX-21 使 用 其 庞大 的 数据 库 和 工 
具 ， 满 足 用 户 和 业务 伙伴 的 需求 。TWX-21 协助 客户 很 好 地 获取 和 管理 他 们 的 服 
务 。 我 们 可 以 看 到 ， 日 立 TWX-21 是 一 个 服务 提供 商 ， 它 可 以 为 所 属 会 员 收 集 路 
企业 电子 商务 (EC) 服务， 提供 一 个 高 度 可 靠 的 全 球 化 网 络 ， 提 供 不 同 的 服务 
以 便 提 高 业务 效率 ， 并 为 服务 商 提供 业务 基础 设施 。 

TWX-21 为 所 有 的 业务 参与 者 建立 了 一 个 良好 的 环境 ， 通 过 搭建 商业 伙伴 和 
用 户 之 间 的 桥梁 ， 为 所 有 参与 者 提供 有 益 的 服务 ， 并 协助 他 们 在 云 计算 环境 中 共 
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同 创造 服务 价值 。 

4. 使 用 基于 云 计算 的 M2M 系统 进行 大 数据 分 析 

日 立 公 司 于 2014 年 10 月 17 日 对 外 公布 了 “基于 TWXZM2M 服务 的 全 球 电 
子 化 服务 ”。 这 是 一 种 基于 云 计 算 的 Saas ， 它 收集 和 存储 了 设备 销售 、 运 行 和 维 
护 相 关 的 信息 ， 然 后 利用 所 收集 到 的 数据 对 设备 生命 周期 进行 控制 。 该 系统 提供 
设备 运行 监控 功能 、 异 常 报警 功能 和 数据 通信 服务 等 。 通 过 使 用 M2M 计算 和 云 
计算 ， 客 户 没 有 必要 开发 新 的 应 用 系统 ， 就 可 以 迅速 、 低 成 本 地 建立 用 于 设备 生 
命 周 期 管理 系统 。 通 过 分 析 M2M 数据 以 及 各 种 TWX-21 数据 ， 可 以 为 客户 提供 
新 价值 ， 如 优化 库存 、 高 质量 的 售后 服务 及 高 效 的 维护 服务 。 图 3-9 给 出 了 
“基于 TWX-21 的 全 球 电 子 化 服务 ”框架 
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图 3-9 基于 TWX-21 的 全 球 电子 化 服务 


相 比 以 前 追求 更 高 的 产品 性 能 或 品质 ， 最 近日 本 制造 企业 开始 对 售后 服务 
(如 维修 服务 或 零 部 件 配送 ) 产生 了 兴趣 。 此 外 ， 它 们 需要 IT 系统 来 支持 其 全 
球 化 的 业务 。 这 类 IT 系统 可 以 在 维修 时 间 、 库 存 优化 和 客户 需求 方面 提供 合适 
的 信息 。 然 而 ， 如 果 企 业 自 身 开发 这 类 系统 ,那么 它们 将 面临 非常 高 的 开发 
成 本 。 

客户 利用 “基于 TWX-21 的 全 球 电子 化 服务 ” ， 可 以 开发 面向 全 球 服务 的 IT 
系统 ， 通 过 使 用 M2M 技术 收集 运营 数据 并 创建 维护 计划 ， 或 通过 所 收集 的 数据 
提供 及 时 的 远程 设备 控制 。 与 自主 开发 M 系统 相 比 ， 其 开发 成 本 可 大 大 降低 。 
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由 此 看 来 ,“ 基 于 TWX-21 的 全 球 电子 化 服务 ”是 日 立 公 司 强大 的 云 计算 基 
础 设施 “TWX-21” 与 日 立 建 机 基于 MM 的 “全 球 电 子 化 服务 ”的 最 佳 组 合 。 


七 、 案 例 总 结 


将 产品 和 服务 结合 起 来 为 客户 创造 价值 ， 对 实现 制造 业 服务 化 来 说 非常 重 
要 。 然 而 ， 云 计算 、M2M 计算 和 大 数据 等 技术 正在 发 展 之 中 ， 已 经 对 企业 产生 
了 很 大 的 影响 。 企 业 苋 争 优势 的 获得 取决 于 如 何 利 用 先进 技术 为 客户 创造 价值 。 
在 本 章 中 ,我们 介绍 了 日 立 建 机 的 全 球 电子 化 服务 ， 将 其 作为 一 个 充分 利用 信息 
技术 的 成 功 典 范 ， 表 明了 将 强大 的 产品 和 先进 的 信息 技术 (如 M2M 和 云 计算 ) 
结合 起 来 ， 可 以 提供 有 效 的 制造 业 服务 化 解决 方案 。 

(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 宋 文 燕 博士 根据 英文 原文 翻译 。) 
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第 二 部 分 
制造 业 服 务 化 横 式 二 : 
产品 + 运营 服务 















































第 四 章 ， 远 景 能 源 科 技 有 限 公 司 基于 云 平台 的 
运营 服务 
第 五 章 ”索尼 克 林 〈《Soniclean) 公司 1 小 型 企 



































业 产 品 导 向 的 服务 化 

第 六 章 ”富士 施乐 有 限 公 司 一 一 制造 商 管理 设备 服务 

章 加 价值 服务 创新 

第 八 章 ”施耐德 电气 (中 国 ) 有 限 公司 一 一 不 间断 
电源 设计 与 运行 管理 服务 
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远景 能 源 科技 有 限 公司 
一 一 基于 云 平 全 的 运营 服务 





E m, AA 
北京 航空 航天 大 学 ”经 济 管理 学 院 
Bio 强 


中 国 科学 院 科 技 政策 和 管理 科学 研究 所 





1782 年 ， 瓦 特 以 强大 的 意志 改良 了 燕 汽 机 ， 把 人 类 带 入 了 机 
械 动力 时 代 ; 1831 年 ， 法 拉 第 的 执着 让 电 不 再 属于 上 帝 的 创作 ; 
1879 年 ， 爱 迪生 以 尝试 干 种 材料 的 偏执 ， 为 黑夜 带 来 了 光明 。 如 
果 说 昨天 是 意志 能 量 创 造 历史 ， 那 么 今天 则 应 传承 意志 能 量 ， 开 
创 能 源 新 时 代 。 

风能 ， 也 许 是 当今 最 环保 、 最 具 开 发 潜力 的 能 源 , 但 风 的 变 
约莫 测 同样 给 风能 产业 带 来 各 种 风险 。 互 联网 巨头 谷歌 位 于 美国 
俄 克 拉 何 马 州 的 巨大 的 数据 中 心 ， 每 天 处 理 着 全 世界 亿 万 次 的 搜 
索 和 计算 。 该 数据 中 心 由 邻近 风电 场 的 风力 发 电 提 供电 力 供应 。 
而 风电 场 背 后 的 能 源 管 理 ， 则 是 由 远 在 中 国 上 海 的 远景 能 源 的 全 
球 智慧 能 源 云 中 心 承 担 的 。 

一 、 风 电 行 业 环境 介绍 

(一 ) 风电 行业 的 平稳 发 展 

风电 是 风能 发 电 或 风力 发 电 的 简称 。 风 力 发 电 是 利用 风能 的 
重要 形式 ， 风 能 是 可 再 生 、 无 污染 、 能 量 大 、 前 景 广 的 能 源 ， 大 
力 发 展 清洁 能 源 是 地 界 各 国 的 战略 选择 。 风 电 技 术 装 备 是 风电 产 
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业 的 重要 组 成 部 分 ， 也 是 风电 产业 发 展 的 基础 和 保障 。 世 界 各 国 纷纷 采取 激励 措 
施 推动 本 国 风电 技术 装备 行业 发 展 。 目 前 ， 我 国 风电 技术 装备 行业 已 经 取得 较 大 
成 绩 ， 金 风 、 远 景 等 一 批 代表 国际 水 平 的 风电 装备 制造 企业 是 中 国 风 电 发 展 的 生 
SIS 

中 国 于 20 世纪 80 年 代 开 始 开 发 风力 发 电 ， 并 于 2005 年 颁布 《可 再 生 能 源 
法 》， 以 立法 的 形式 为 包括 风电 在 内 的 可 再 生 能 源 的 健康 和 可 持续 发 展 提供 发 展 
之 道 。 在 2006—2010 年 的 五 年 间 ， 中 国 的 风力 发 电机 几乎 每 年 新 增 装 机 量 都 超 
过 100% 。 但 是 至 2011 年 年 初 ， 随 着 政策 的 变化 ， 此 前 积累 的 产能 过 剩 问题 突 
然 爆 发 ， 风 电 行业 骤然 间 跌 入 低谷 ， 以 华 锐 风电 科技 (集团 ) 股份 有 限 公 司 
(简称 华 锐 风 电 ) 和 新 疆 金 风 科 技 股份 有 限 公司 (简称 金 风 科技 ) 为 首 的 风电 制 
造 企业 业绩 出 现 严 重 下 滑 。 与 此 同时 , 行业 洗 牌 也 随 之 而 来 。 随 着 2012 年 风电 
装备 制造 商 经 营 状况 的 持续 恶化 ， 国 内 风机 制造 企业 面临 前 所 未 有 的 压力 ， 大 量 
企业 选择 中 途 “ 离 场 ”， 即 便 是 坚持 下 来 的 企业 ， 业 绩 也 降 至 低谷 。 财 报 显示 ， 
金 风 科技 2012 年 营 收 减少 15 亿 元 , 同比 降低 11.83% ， 净 利润 同比 减少 
74.77% 。 而 华 锐 风 电 、 湘 潭 电机 股份 有 限 公 司 (简称 湘 电 股份 )、 广 东明 阳 风 
电 产 业 集团 有 限 公司 (简称 明 阳 风 电 ) 在 2012 年 则 首 度 出 现 了 亏损 。 

在 风电 上 市 公司 层面 ，“ 业 绩 回升 ”一 词 在 2013 年 下 半年 开始 频繁 出 现 。 
2013 年 ， 除 华 锐 风 电 之 外 的 多 数 风电 上 市 公司 ， 业 绩 出 现 了 明显 转变 。 其 中 金 
风 科 技 业 绩 表现 最 为 抢眼 ， 其 业绩 快报 显示 ，2013 年 公司 实现 营业 收入 123. 08 
亿 元 ， 同 比 增长 8. 69% ， 归 属于 上 市 公司 股东 的 净利 润 为 4.28 亿 元 ， 同 比 增长 
179. 41% 。 而 关注 低 风 速 区 的 远景 能 源 科 技 有 限 公 司 (简称 远景 能 源 ) 2013 年 
位 居 全 国 新 增 风 电 装 机 前 四 名 。 

不 过 ， 随 着 国家 对 环保 问题 的 关注 日 益 加 深 ， 作 为 清洁 能 源 的 风电 产业 正在 
迎 来 第 二 春 。2014 年 ， 随 着 并 网 政策 、 补 贴 政策 的 落实 以 及 特 高 压 建设 带 来 的 
弃 风 问题 的 缓解 ， 风 电 行 业 的 复苏 已 经 基本 板 上 钉 钉 。 与 此 同时 ， 笔 者 注意 到 ， 
金 风 科技 、 湘 电 股 份 等 公司 的 股价 在 低位 停留 之 后 ， 于 2013 年 年 底 开 始 触 底 回 
升 。 进 入 2014 年 ， 随 着 风电 行业 2013 年 业绩 数据 的 陆续 公布 、 并 网 情况 好 转 等 
利好 因素 刺激 ， 众 多 风电 上 市 公司 的 股价 开始 快速 攀升 ， 行 业 复苏 势头 显现 。 不 
过 ， 风 机 制造 毛利 的 下 请 正在 风电 行业 演绎 着 另 一 场 “和 危机 ”， 促 使 业内 企业 积 
极 谋求 多 元 化 发 展 ， 以 应 对 日 益 激烈 的 行业 竞争 。 

国家 能 源 局 2014 年 1 月 24 Hg f (2014 年 能 源 工作 指导 意见 》， 提 出 了 
2014 年 有 序 发 展 风电 并 实现 新 增 装机 1800 万 kW 的 目标 ， 并 给 予 双重 政策 支持 。 
这 意味 着 风电 行业 2014 年 将 持续 回暖。 风电 在 经 历 2011—2012 年 连续 两 年 的 低 
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潮 期 后 ， 步 人 平稳 增长 期 。 

(二 ) 风电 行业 面临 的 问题 

弃 风 限 电 问 题 一 直 以 来 都 是 困扰 风电 行业 的 “ 魔 史 ”。 前 几 年 的 高 速 发 展 导 
致 风电 产能 急速 膨胀 ， 但 是 能 源 消 纳 和 并 网 标准 等 配套 建设 却 未 跟 上 ， 大 量 风 场 
建 好 后 由 于 没有 输送 消 纳 运力 ， 无 法 维持 高 成 本 的 和 运营， 从 而 造成 弃 风 现象 严 
重 。 同 时 ,行业 标准 和 并 网 标准 的 滞后 ， 也 使 得 风电 规划 、 风 场 运 行 管理 维护 出 
现 问题 ， 风 场 安全 事故 频 发 。 

数据 显示 ，2011 年 ， 我 国 弃 风量 为 123 亿 kW - h, 2012 年 这 一 数据 达到 约 
200 亿 kW - h。 但 这 一 情况 在 2013 年 发 生 了 明显 的 好 转 ， 这 也 使 得 作为 风电 下 
游 需求 端的 拉动 作用 开始 显现 。 据 国家 能 源 局 公布 的 风电 行业 数据 ，2013 年 全 
国 弃 风 电量 为 162.31 亿 kW * h， 风 电 利用 小 时 数 达 到 2074h， 同 比 提高 184h。 
平均 弃 风 率 11% ， 比 2012 年 降低 了 6 个 百分点 。 对 此 ， 中 国 风 能 协会 副 理事 长 
施 鹏 飞 表示 ，2013 年 弃 风 限 电 问题 的 缓解 主要 是 政府 重视 协调 风电 、 电 网 和 火 
电 企业 等 利益 相关 方 ， 加 快 电网 外 送 通 道 建 设 ， 要 求 火电 深度 调 峰 ， 并 鼓励 风电 
进行 供暖 试点 所 致 。 

(2014—2018 年 中 国 风电 设备 行业 市 场 前 瞻 与 投资 战略 规划 分 析 报告 》 数 据 
显示 ，2013 年 ， 中 国 风 电 新 增 装 机 容量 1610 万 kW， 较 2012 年 的 1296 万 kW 提 
高 24% , 2014 年 能 源 工作 会 议 也 明确 了 2014 年 风电 装机 规模 将 继续 增长 ， 全 年 
新 增 风 电 装机 目标 为 1800 万 kW。 截至 2013 年 年 底 ， 中 国 风电 累计 装机 容量 已 
经 突破 9000 万 kW， 累计 核准 装机 容量 更 是 达到 了 1. 37 亿 kW, 

另 据 国 家 能 源 局 公布 的 风电 行业 数据 ，2013 年 我 国 新 增 并 网 风电 装机 1449 
万 kW， 累 计 并 网 容量 7716 万 kW， 同比 增长 23% ; 年 发 电量 1349 亿 kW * h, 
同比 增长 34% 。 中 国 证 券 报 报道 ，2013 年 风电 机 组 招标 价格 已 经 从 2011 年 6 
月 的 最 低 点 3600 元 /kW 回升 到 4000 元 /kW， 显 示 了 风电 建设 企稳 回升 的 
趋势 。 

新 能 源 行业 研究 显示 ， 一 方面 ，2012 年 以 前 风电 产业 整体 行情 过 于 疲软 ， 
各 项 指标 表现 较 差 ， 导 致 基数 较 低 , 这 为 2013 年 数据 的 较 快 增长 奠定 了 基础 ; 
另 一 方面 ， 并 网 政策 、 补 贴 政 策 的 落实 也 使 风电 项 目的 上 马 速度 趋 于 平 
稳 ， 而 风电 设备 制造 企业 很 好 地 抓 住 机 遇 ， 有 效 地 带动 了 整个 产业 业绩 的 
好 转 。 

从 以 上 数据 可 以 看 出 ， 虽 然 前 几 年 我 国 风 电 行业 遇 到 了 发 展 瓶 虎 ， 但 现在 全 
行业 已 经 走出 低谷 ， 在 建设 和 应 用 两 方面 都 进入 了 健康 发 展 的 新 阶段 。 
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外 四 章 ”远景 能 源 科技 有 限 公 司 一 一 基于 云 平台 的 运营 服务 
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(=) bimfrM B RE 

2014 年 全 国 能 源 工作 会 议 明确 2014 年 风电 装机 规模 将 继续 增长 ， 其 中 提 到 
新 增 风 电 装 机 量 要 达到 1800 万 kW ( 即 18GW)， 这 一 目标 相 较 2013 年 的 完成 量 
16. 1GW 增长 了 11.8% 。 而 券商 研究 人 士 认为 ， 完 成 这 一 目标 是 大 概率 事件 。 另 
外 ， 国 家 能 源 局 下 发 的 “十 二 五 ”第 四 批 风电 项 目 计 划 ， 核 准 计划 总 装机 容量 
为 2760 万 kW， 大 幅 超 出 业界 预期 。 

另 一 个 值得 期 待 的 利好 因素 来 自 国家 电网 特 高 压 建设 的 提速 。 而 2013 年 风电 弃 
风情 况 的 好 转 ， 一 部 分 原因 得 益 于 几 条 特 高 压 线路 的 投产 。 特 高 压 提速 的 原因 在 于 : 
一 方面 ， 能 源 基地 的 电力 需要 尽快 送出 ; 另 一 方面 ， 目 前 筋 狂 严重 的 中 东部 地 区 面临 
减少 煤炭 使 用 和 以 电 代 煤 的 能 源 结构 改善 任务 ， 这 些 都 需要 特 高 压 的 加 快 建设 。 

国家 出 台 补 贴 政策 鼓励 电网 企业 接纳 风电 ， 使 得 并 网 风电 装机 容量 在 新 增 风 
电 装 机 容量 中 的 比例 不 断 提升 。 风 电 并 网 装机 容量 的 目标 能 够 促进 风电 行业 健康 
发 展 ， 国 家 政策 为 风电 建设 扫除 了 一 定 的 障碍 ， 拉 动 了 风电 建设 中 对 大 型 锻件 的 
需求 。 大 型 锻件 在 风电 行业 中 主要 用 于 风电 增 速 箱 、 风 机 主轴 、 轮 慌 、 环 锻件 
等 。 如 果 以 1.5MW 的 风电 机 型 计算 ，2013 年 我 国 新 增 风 电机 组 需求 量 约 为 
10733 台 , 一 套 风机 锻件 按 15t 计算 ，2013 年 新 增 风 电 装 机 容量 对 大 型 锻件 的 需 
求 在 16 万 t 左 右 。 

国信 证 券 分 析 师 张强 表示 ， 随 着 2014 年 特 高 压 大 通道 的 陆续 建设 ， 风 电 装 
机 有 望 在 未 来 两 年 内 保持 高 增长 。 而 分 析 师 王 海 东 也 表示 ， 随 着 并 网 好 转 、 特 高 
压 投产 等 利好 因素 的 累积 ，2014 年 全 年 风电 装机 目标 实现 的 概率 较 大 ， 风 电 行 
业 的 复苏 值得 期 待 。 而 国泰 君 安 日 前 更 是 发 布 行业 研究 报告 ， 认 为 2014 年 风电 
装机 或 超 预 期 ， 将 达到 18 ~ 20GW 。 

“十 二 五 ”期 间 ， 风 电 产 业 执 行 “ 集 中 式 + 分 布 式 ”并 重 的 发 展 战略 。 未 来 
中 国 将 在 沿海 等 电力 负荷 较 大 的 地 区 建立 一 批 分 布 式 风电 基地 。 到 2015 年 中 国 
风电 产业 的 商业 运行 容量 要 达到 1 亿 kW; 2020 年 要 达到 2 亿 ~2.5 亿 kW。 风电 
规模 化 发 展 给 风电 设备 制造 业 及 下 游 的 风电 增 速 箱 、 风 电 主 轴 等 大 型 锻件 生产 商 
提供 了 广阔 的 市 场 空 间 。 总 的 来 说 ， 未 来 风电 行业 的 持续 发 展 将 对 我 国 的 大 型 银 
件 行业 起 到 积极 的 拉动 作用 。 


二 、 企 业 介绍 和 产品 特征 


(一 ) 远景 能 源 科技 有 限 公司 
远景 能 源 是 目前 国内 装机 规模 最 大 和 业绩 时 间 最 长 的 智能 风机 设备 提供 商 ， 
累计 装机 超过 240 万 kW, 2013 年 位 居 全 国 前 四 名 。 远 景 能 源 以 “为 人 类 的 可 持 
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续 未 来 解决 挑战 ”为 使 命 ， 致 力 于 成 就 全 球 最 具 竞争 力 且 备 受 尊敬 的 智慧 能 源 
企业 ,一 个 代表 中 国 和 人 类 智慧 的 企业 ， 一 个 能 激发 员工 创造 力 、 激 情 和 梦想 、 
责任 和 使 命 的 精神 家 园 。 目 前 集团 国际 员工 占 20% ， 硕 士 和 博士 超过 60% ， 研 
发 及 技术 人 员 达 到 80% 。2009 年 10 月 ， 远 景 能 源 被 《福布斯 》 评 选 为 “中 国 
科技 先锋 封面 企业 ”。 2012 年 8 月 ， 央 视 新 闻 联 播 专 题 报 道 了 远景 能 源 的 智慧 创 
新 发 展 模式 。 远 景 能 源 2013 年 位 居 全 国 新 增 风 电 装 机 排名 前 四 ( 见 表 4-1)。 
2013 年 12 月 ， 远 景 能 源 总 经 理 张 雷 被 中 共 中 央 宣 传 部 选 为 “中 国 梦 ”创业 先进 
典型 ,《 人 民 日 报 》、 新 华 社 和 央视 新 闻 联 播 等 持续 报道 。2014 年 ， 全 球 权威 的 
商业 杂志 《哈佛 商业 评论 》 (英文 版 以 “下 一 代 人 才 管 理 革命 ”为 主题 ， 专 
题 报 道 了 远景 能 源 独特 的 以 解决 挑战 为 导向 的 人 才 发 展 模式 。2014 年 ， 张 雷 再 
次 被 《福布斯 》 杂 志 评 为 中 美 年 度 创 新 十 人 。 
表 4-1 2013 年 全 国 新 增 风电 装机 排名 
























































































































































序 号 制 造 商 装机 台数 / 台 装机 容量 /MW | 装机 容量 占 比 (96) 
1 金 风 科技 2249 3750. 25 23. 31 
2 联合 动力 956 1487. 5 9. 25 
3 明 阳 风电 820 1286 7. 99 
4 远景 能 源 621 1128. 1 7.01 
3 湘 电 股份 526 1052 6.54 
6 上 海 电 气 497 1014 6. 30 
7 华 锐 风电 492 896 5.5] 
8 重庆 海 装 406 786.7 4. 89 
9 东方 电气 318 573.5 3.56 
10 浙江 运 达 348 538. 75 3.35 
11 维 斯 塔 斯 (Vestas) 283 507.7 3.16 
12 华 创 风能 316 474 2. 95 
13 南车 风电 214 343. 45 2.13 
14 华 仪 风能 219 314.1 1.95 
15 太原 重工 155 293 1. 82 

其 他 936 1643. 65 10. 22 

















远景 能 源 对 自己 的 定位 是 全 球 化 智慧 型 企业 ， 目 前 已 陆续 完成 在 丹麦 、 美 
、 墨 西 哥 、 英 国 、 日 本 以 及 我 国 无 锡 、 上 海 、 北 京 、 南 京 等 地 的 全 球 战 略 布 
， 研 发 能 力 和 技术 水 平 处 于 全 球 领先 地 位 。 远 景 丹 麦 全 球 创 新 中 心 是 中 国 风 电 
全 业 在 月 玫 最 大 规模 的 研发 机 构 《 见 图 4-1) 。 
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第 四 章 ， 远 景 能 源 科 技 有 限 公司 一 “基于 云 平 合 的 运营 服务 " 
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(二 ) 产品 特征 

汽车 行业 的 成 功 经 验 表明 ， 控 制 技术 是 各 种 技术 的 集成 和 运用。 远景 能 源 认 
为 ， 智 能 化 是 未 来 风机 性 能 与 可 靠 性 提升 的 核心 抓 手 。 远 景 能 源 针对 特定 细 分 市 
场 及 特殊 客户 需求 ， 提 供 量 身 定制 的 风电 解决 方案 ， 为 客户 定制 高 性 能 风机 。 远 
景 能 源 通过 将 产品 和 技术 分 离 的 异步 开发 模式 ， 建 立 了 包括 载荷 控制 设计 平台 、 
有 限 元 分 析 平 台 等 相关 的 核心 技术 平台 ， 并 且 ， 在 这 些 坚实 的 技术 平台 支撑 下 ， 
可 以 在 很 短 的 开发 周期 内 ， 完 成 满足 特殊 定制 需求 的 产品 〈 见 图 4-2) 。 基 于 此 ， 
远景 能 源 已 成 功 推出 了 包括 1.5MW、2.3MW 和 3.6MW 在 内 的 ， 适 用 于 不 同 风 
区 和 客户 化 定制 需求 的 风力 发 电机 组 产品 系列 ， 并 获得 了 市 场 的 广泛 认可 。 

远景 能 源 系 列 风电 机 组 设计 采用 的 是 自 上 向 下 的 风机 研发 设计 流程 ， 主 要 包 
括 系统 概念 设计 、 叶 片 气 动 设计 、 动 力学 结构 设计 、 机 械 功能 设计 以 及 电气 系统 
与 控制 系统 设计 ( 见 图 4-3)。 

近年 来 ， 远 景 能 源 的 技术 使 得 风机 发 电 效率 提升 15% ~ 2096 。 来 自 中 电 投 江 
苏 滨海 风电 场 的 数据 显示 ，2014 年 1 ~8 月 ,该 风电 场 月 平均 风速 仅 为 5. 3m/s， 
但 远景 能 源 2MW 智能 风机 1 ~8 月 累计 利用 小 时 数 达 到 1608h，2014 年 风电 累计 
可 利用 小 时 数 超过 2700h， 这 个 数字 不 仅 在 江苏 省 数一数二 ， 在 全 国 看 来 也 是 一 
个 邻 人 妆 莫 的 数字 。 若 要 去 掉 1 ~ 2 月 的 调试 阶段 数据 ， 其 结果 更 令 人 惊叹 。 

在 场 址 地 形 越 来 越 复 杂 、 投 资 商 越 来 越 关注 投资 收益 水 平和 长 期 运营 风险 控 
制 的 情形 下 ， 智 能 风机 的 选用 是 效果 体现 最 为 直接 的 方式 。 远 景 能 源 产 品 开发 工 
程 副 总 裁 刘 晶 源 博士 说 :“ 远 景 能 源 的 风机 不 仅 有 先进 的 硬件 传感器 ， 更 有 大 量 
的 软件 传感器 和 在 航空 航天 以 及 汽车 行业 成 功 应 用 的 先进 控制 算法 。 相 比 传统 风 
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机 几 万 行 的 控制 软件 代码 ， 远 景 能 源 智 能 风机 控制 系统 搭载 的 软件 系统 代码 超过 
200 万 行 。 远 景 能 源 智能 风机 控制 系统 的 目的 就 是 个 性 化 地 满足 各 种 风 资 源 的 要 
求 ， 通 过 提供 定制 化 解决 方案 实现 业主 的 投资 收益 最 大 化 。” 

远景 能 源 为 使 机 组 准确 地 感知 自身 的 状态 和 外 部 环境 条 件 ， 通 过 优化 调整 控 
制 策略 和 运行 方式 ， 使 其 始终 运行 在 最 佳 工 况 点 。“ 这 也 是 为 什么 远景 能 源 在 知 
能 风机 上 采用 了 先进 的 测量 技术 、 数 据 分 析 专 家 系统 、 主 动 性 能 控制 和 基于 可 靠 
性 的 决策 算法 以 及 智能 控制 等 多 项 技术 的 原因 。 ”远景 能 源 的 智能 控制 技术 与 先 
进 的 激光 雷达 测 风 技术 相辅相成 ， 让 传统 的 基于 “点 风 ” 的 控制 升级 为 基于 
“ 面 风 ” 的 智能 控制 。 这 不 仅 能 在 空间 上 识别 多 变 的 风 ， 还 能 预测 风 在 未 来 时 间 
上 的 变化 趋势 ， 加 快 机 组 的 响应 速度 。 对 于 桨 距 角 和 偏 航 角 的 积累 误差 ， 智 能 风 
机 能 够 自动 补偿 和 寻 优 ， 还 可 以 不 受 瞬时 风速 波动 的 影响 ,使 电能 的 转化 贴 合 风 
能 的 实际 变化 ， 即 使 遭遇 高 风速 的 载荷 波动 冲击 ， 也 可 以 自行 将 其 名 载 ,而且 做 
到 高 风速 持续 运行 发 电 。 


三 、 服 务 化 转型 的 动因 


(一 ) 制造 业 服 务 化 的 推动 

随 着 科学 技术 的 发 展 与 市 场 环 境 的 变化 ， 制 造 业 出 现 了 新 的 变革 ， 呈 现 出 一 
种 重要 发 展 趋势 一 一 服务 化 转型 。 在 这 种 发 展 趋势 下 ， 越 来 越 多 的 制造 业 企业 开 
始 关注 客户 的 多 样 化 服务 需求 ， 并 以 此 获得 竞争 优势 。 例 如 ， 通 用 电气 采取 
"BOR + 管理 + 服务 ”模式 ; 罗 尔 斯 - 罗 伊 斯 公司 通过 改变 运营 模式 ， 扩 展 发 动 
机 维护 、 发 动机 租赁 和 发 动机 数据 分 析 管 理 等 方面 的 服务 ， 以 服务 契约 绑 定 用 
户 ; IBM 从 硬件 制造 商 重 新 定位 为 “提供 硬件 、 网 络 和 软件 服务 的 整体 解决 方 
案 供应 商 ” ; 陕西 鼓风机 集团 从 提供 单一 产品 的 供应 商 转变 为 全 方位 提供 动力 设 
备 系 统 的 系统 服务 商 ; SKF 公司 开始 重视 为 亚太 地 区 ， 特 别 是 中 国 迅速 发 展 的 风 
力 发 电场 运营 及 维护 市 场 提供 专业 知识 及 一 站 式 解 决 方案 ，ABB 、 维 斯 塔 斯 公 司 
在 服务 业务 方面 的 收益 比重 不 断 上 升 。 为 了 应 对 这 些 变化 趋势 ， 我 国 的 风电 设备 
制造 商 也 应 积极 向 服务 化 转型 。 

(二 ) 风电 场 业主 缺乏 相应 的 服务 能 力 

风电 机 组 的 正常 运行 关系 到 风电 场 的 运营 发 展 问题 。 风 电机 组 造价 高 ， 属 于 
大 型 复杂 装备 ， 其 内 部 的 齿轮 箱 、 变 流 器 、 控 制 系统 等 都 十 分 复杂 。 风 电机 组 的 
设计 使 用 寿命 超过 20 年 ， 而 保修 期 一 般 仅 为 2 年 。 保 修 期 过 后 ， 当 风电 机 组 出 
现 叶片 断裂 、 齿 轮 箱 损 坏 、 主 轴 断 裂 等 故障 时 ， 由 于 这 些 故障 具有 一 定 的 专业 性 
和 复杂 性 ， 对 其 维护 需要 由 经 过 系统 培训 的 专业 技术 人 员 使 用 专业 工具 ， 才 能 
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效 地 解决 相应 的 故障 问题 。 并 且 ， 随 着 风电 机 组 运行 时 间 的 增加 ， 维 护 的 次 数 也 
将 增多 ， 维 护 的 工作 量变 大 ， 维 护 的 成 本 也 会 增加 。 风 电场 业主 一 般 缺 乏 相关 专 
业 知 识 的 掌握 ， 而 从 经 济 学 角度 讲 ， 由 风电 场 业 主 自己 培训 专业 的 维护 人 才 并 不 
合理 ， 所 以 ， 风 电场 业主 往往 不 具备 相应 的 维护 能 

(三 ) 风电 设备 制造 商 具 备 服务 化 转型 的 条 件 

经 过 近年 来 的 高 速 发 展 ， 大 批 风电 场 建成 并 进入 运营 阶段 ， 风 电 服 务 市 场 前 
景 广阔 。 如 前 所 述 ， 风 电场 业主 往往 不 具备 相应 的 维护 能 力 ， 而 需要 将 具有 专业 
性 与 复杂 性 的 服务 业务 外 包 。 这 些 庞 大 的 服务 需求 为 风电 设备 制造 商 提 供 了 新 的 
利润 来 源 。 目 前， 我 国 已 构建 了 以 内 资 企 业 为 主导 、 外 资 与 合资 企业 共同 参与 的 
风电 设备 制造 体系 。 从 风电 产业 链 的 视角 来 看 ， 风 电 设备 制造 商 的 技术 研发 、 设 
计 、 制 造 、 售 后 服务 能 力 有 了 明显 提升 ， 甚 至 少数 风电 设备 制造 商 在 开发 供应 适 
合 国内 风 资 源 特点 的 新 产品 并 满足 国内 风电 市 场 需求 的 同时 ， 开 始 向 国际 风电 市 
场 拓展 业务 。 因 此 ， 其 具备 相应 的 服务 能 力 ， 可 以 尝试 在 风电 产业 链 的 上 游 与 下 
游 开发 多 样 化 的 服务 业务 内 容 。 


四 、 服 务 化 转型 的 模式 


要 进行 服务 化 转型 ， 就 需要 了 解 在 整个 风电 产业 链 中 有 哪些 环节 可 以 进行 服 
务 化 的 延伸 。 远 景 能 源 就 是 在 深入 分 析 了 整个 风电 产业 链 后 ， 对 关键 环节 进行 针 
对 性 的 渗透 ， 逐 步 完成 了 自己 的 服务 化 转型 。 

风电 产业 链 贯 穿 与 风电 相关 的 项 目前 期 分 析 规 划 、 施 工 建设 、 运 营 维 护 的 全 
过 程 ， 涉 及 风 资 源 测量 、 风 电 技 术 研 发 、 风 电 设 备 制造 、 风 电 产 业 服 务 体系 、 风 
电 并 网 等 多 个 方面 。 其 结构 错综复杂 ， 构 成 了 一 个 庞大 的 系统 集合 体 ( 见 
图 4-4) 。 从 前 期 的 风 资 源 勘 测 到 风电 并 网 ， 需 要 不 同 的 责任 主体 协同 设计 、 实 
施 细 化 解决 方案 。 

风电 项 目 准备 期 包括 从 项 目 可 行 性 论证 到 风电 场 建 设 前 期 ， 主 要 由 风 资 源 勘 
测 与 评估 、 风 电场 项 目 建议 书 、 项 目 可 行 性 论证 及 风电 场 规划 设计 等 构成 。 而 风 
电场 项 目 建议 书包 括 项 目 提出 的 必要 性 和 依据 、 投 资 估算 和 资金 筹措 设想 等 内 
容 。 风 电场 项 目 可 行 性 论证 主要 由 风 资 料 处 理 、 地 质 勘查 、 风 力 发 电机 组 机 型 选 
择机 位 优化 及 发 电量 估算 、 风 电场 接 入 电力 系统 及 风电 场 主 接线 设计 、 土 建 工程 
设计 、 工 程 管理 、 施 工 组 织 设计 、 环 境 影 响 评 价 、 工 程 投 资 概算 、 财 务 评价 等 构 
成 。 此 阶段 的 参与 方 有 风电 场 业 主 ,设计 单位 或 工程 咨询 单位 ， 风 电 设备 制造 
商 ， 国 家 发 改 委 、 地 方 发 改 委 等 政府 部 门 ， 以 及 科研 机 构 。 在 这 个 阶段 ， 风 电场 
业主 的 服务 需求 包括 风 资 源 勘测 与 评估 、 风 电场 项 目 建议 书 、 项 目 可 行 性 论证 、 


98 
























































第 四 章 ， 远 景 能 源 科 技 有 限 公司 一 “基于 云 平 合 的 运营 服务 " 























1 1 1 I 
1 I 1 1 
| | | | 
| 设计 单位 或 工程 | | | Aog | 
| 咨询 单位 | 电 | | 
1 | 风 1 | »| rm 电 | i 
1 | 电 1 1 力 I 
l "n 1 L 备 | 场 | 
1 | 场 政府 部 门 T 单 制 T 业 公 ! 
| 风电 设备 制造 商 | | ， RJ | | 
I I I 1 
I 1 1 
I I 1 1 


-一 风电 项 目 准备 期 一 一 一 > 一 风电 场 建设 期 一 一 ~ 一 一 风电 场 运 营 维护 期 一 ~ 
图 4-4 风电 产业 链 结构 


咨询 设计 服务 、 风 电场 勘察 及 其 宏 、 微 观 选 址 、 风 电场 规划 设计 等 。 

风电 场 建设 期 分 为 施工 前 期 准备 、 工 程 施工 、 工 程 验收 三 个 阶段 。 其 中 ， 风 
电场 建设 施工 前 期 准备 工作 包括 项 目 报 建 ， 编 制 风电 场 建设 计划 ， 委 托 建 设 监 
理 ， 项 目 施工 招标 ， 签 订 施 工 契 约 ， 征 地 ， 现 场 “ 四 通 一 平 "2 ， 组 织 设备 订货 ， 
员工 培训 等 。 工 程 施工 包括 现场 工地 勘探 ， 基 础 混凝土 浇筑 ， 钢 筋 绑 扎 ， 风 机 基 
础 环 安装 ， 升 压 站 建设 ,沥青 道路 建设 ,组 装 平台 建设 ,技术 施工 ， 风 机 调试 ， 
塔 简 、 轮 载 、 叶 片 、 机 舱 运 输 (要 运 抵 现场 ) 和 组 装 并 接 人 系统 ， 铁 塔 建设 ， 
电气 设备 安装 调试 ， 变 电站 建设 ,输电 线路 铺设 ， 电 控 系统 ， 风 电场 调试 并 网 发 
电 ， 接 入 电网 ， 以 及 风电 场 工 程 施工 过 程 中 的 工程 施工 许可 证 、 工 程 施工 管理 、 
工程 施工 监理 、 工 程 施工 质量 管理 、 工 程 施工 安全 管理 等 。 工 程 验 收 包 括 风电 场 
试 运 行 与 验收 。 此 阶段 的 参与 方 有 施工 单位 、 风 电 设 备 制造 商 ， 并 由 监理 单位 监 
理 。 在 这 个 阶段 ， 风 电场 业主 的 服务 需求 主要 有 工程 施工 、 风 电 设 备 选 型 、 采 
购 、 和 运输、 安装 、 调 试 、 检 测 服务 等 ， 以 及 技术 培训 等 。 

风电 场 运营 维护 期 包括 风电 场 并 网 后 的 日 常 运营 管理 、 维 护 等 。 期 间 需 要 保 
证 风电 场 的 正常 运营 。 电 力 公 司 主要 负责 风电 场 人 网 ， 监 督 与 管理 投产 的 风电 机 
组 执行 并 网 协议 规定 的 低 电压 穿越 能 力 承诺 。 并 网 运行 风电 场 应 满足 接 入 电力 系 
统 的 技术 规定 ， 风 电机 组 须 具备 低 电压 穿越 能 力 ， 否 则 容易 引起 大 面积 脱 网 。 并 
网 运行 风电 场 无 功 容量 配置 和 有 关 参 数 ， 整 体 应 满足 系统 电压 调节 需要 ， 配 置 的 
无 功 补偿 装置 要 切实 做 到 运行 可 靠 。 加 强风 电场 二 次 系统 监督 管理 ， 开 展 涉 网 保 
PEE (电压 、 频 率 保护 ) 的 核查 和 备案 工作 ， 风 电场 按 电网 要 求 进行 涉 网 保 
护 定 值 整定 。 这 个 阶段 的 参与 方 包括 风电 场 业主 和 电力 公司 。 在 这 个 阶段 ， 风 电 

















o “四 通 一 平 ”就 是 施工 现场 水 通 、 电 通 、 路 通 、 通 信 通 以 及 施工 现场 平整 。 
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场 业主 的 服务 需求 包括 风电 设备 检测 检修 、 报 废 、 回 收 等 资产 运营 维护 管理 ， 备 
品 备件 供应 、 存 储 ， 风 电机 组 关键 部 件 监控 及 故障 诊断 ， 并 网 等 ， 从 而 完成 整个 
价值 链 和 产业 链 的 运作 。 
通过 分 析 风 电 产 业 的 全 产业 链 ， 远 景 能 源 发 现 ， 在 每 个 阶段 都 可 以 进行 服务 
化 渗透 ， 而 在 产品 的 整个 生命 周期 内 满足 服务 需求 所 产生 的 利润 要 远 远 高 于 销售 
风电 设备 本 身 带 来 的 利润 。 此 外 ， 随 着 信息 技术 在 风电 设备 制造 商 中 的 广泛 应 用 
和 风电 设备 制造 商 对 客户 重视 程度 的 不 断 提 高 ， 风 电 设备 制造 商 已 经 不 再 仅仅 关 
注 风 电 产 品 制造 这 一 个 阶段 ， 而 是 将 业务 范围 延伸 至 产品 的 全 生命 周期 服务 。 在 
对 风电 设备 及 项 目 全 生命 周期 的 服务 过 程 中 ， 风 电 设 备 制 造 商 不 仅 可 以 最 大 限度 
地 满足 客户 需求 ， 也 进一步 拓展 了 自身 的 价值 增长 空间 。 于 是 ， 远景 能 源 提出 
“全 生命 周期 服务 模式 ”， 从 硬件 到 软件 ， 为 客户 提供 全 生命 周期 一 揽 子 的 智慧 
能 源 管理 解决 方案 ， 首先 致力 于 研发 高 质量 的 智能 风机 设备 ; 然后 推出 基于 云 平 
台 的 Wind 05™ 智 慧 风 场 管 理 软 件 ， 为 客户 的 风机 提供 实时 的 在 线 监控 ; 现在 还 
推出 了 基于 云 平台 的 风电 场 设 计 优 化 和 投资 风险 管理 的 “格林 威 治 ” ( Green- 
wich") 云 平台 。 

向 产业 链 下 游 延伸 ， 远 景 能 源 研 发 的 智 意 风 场 软件 可 以 实时 监控 风机 的 运 
行 。 而 实时 在 线 服务 是 指 利用 现代 计算 机 计算 实施 全 天 候 远 程 实时 监控 风机 运行 
状况 ， 在 风机 出 现 故 障 前 及 时 预警 ， 以 避免 客户 不 必要 的 损失 。 该 系统 能 够 实时 
对 风电 机 组 的 远程 状态 监测 与 故障 进行 诊断 ， 实 现 对 风电 场 接 入 机 组 的 远程 状态 
监测 与 故障 诊断 ， 实 现 对 风电 场 接 入 机 组 数据 的 监测 、 查 询 、 调 用 及 相应 报表 的 
生成 。 通 过 该 系统 ， 一 方面 ， 客 户 可 实时 了 解 机 组 运行 状况 ; 另 一 方面 ， 远 景 能 
源 也 可 以 对 项 目 现场 的 每 台 机 组 进行 远程 实时 监控 ， 对 一 些 不 安全 因素 提前 做 出 
判断 ， 以 便 对 客户 的 需求 做 出 快速 响应 。 

向 产业 链 上 游 延 伸 ， 远 景 能 源 研 发 的 “格林 威 治 ” 云 平台 可 以 从 风 资 源 勘 
探 时 就 介入 整个 风电 产业 ， 基 于 与 国家 高 性 能 计算 资源 的 强 强 联手 ， 将 超过 千 万 
亿 次 的 高 性 能 计算 资源 引入 风力 发 电 行 业 ， 实 现 高 精度 流体 仿真 和 和 气象 模拟 ， 并 
且 基 于 大 数据 架构 和 云 服务 模式 使 之 分 享 到 整个 行业 ， 帮 助 风电 投资 商 实现 全 过 
程 掌 控 项 目 投资 风险 ， 优 化 资产 投资 方案 。 


五 、Wind OS" 智慧 风 场 管理 软件 


作为 一 家 “非典 型 ”制造 型 企业 ， 近 年 来 ， 远 景 能 源 率先 研发 设计 并 制造 
出 智能 风机 ， 利 用 自主 研发 的 核心 智能 控制 技术 ， 彻 底 突破 并 超越 了 传统 风机 的 
技术 水 平 ， 使 得 风机 发 电 效率 提升 15% ~ 20% 。 但 在 风机 上 安装 传感器 以 及 部 
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署 智能 控制 算法 只 是 智慧 能 源 的 第 一 阶段 ， 或 者 说 还 只 是 单机 版 ， 是 互联 网 能 源 
的 开端 ， 远 景 能 源 的 智慧 能 源 系 统 解 决 方案 中 还 有 智能 软件 、 智 能 平台 等 。 

当 国际 工业 巨头 们 还 在 为 即将 到 来 的 “工业 互联 网 ”时 代 播 旋 呐 喊 时 ， 远 
景 能 源 已 经 将 物 联 网 、 能 源 互 联网 的 概念 付 诸 实践 了 。 智 慧 风 场 管理 是 远景 能 源 
走向 智慧 能 源 管理 的 第 二 阶段 。 通 过 接 人 远景 能 源 的 Wind 0S "管理 平台 ， 全 球 
任何 一 个 风 场 的 风机 和 变电站 的 运行 状况 都 将 被 实时 数据 化 〈 见 图 4-5)。 在 多 
个 风机 并 存 的 风电 场 里 ， 单 个 风机 的 能 效 最 大 化 并 不 意味 着 整个 能 效 最 大 化 。 远 
景 能 源 用 基于 智能 传 感 网 和 云 计 算 的 智慧 风 场 管理 系统 ， 将 风 资 源 评估 、 风 场 设 
计 、 风 场 运 维 、 资 产 管理 等 全 生命 周期 透明 化 、 数 字 化 、 信 息 化 ， 结 合 智能 控 
制 、 智 能 传 感 、 云 服务 、 大 数据 等 技术 ， 构 建 智慧 风 场 全 生命 周期 管理 平台 。 管 
理 者 不 仅 可 以 在 远程 监视 控制 风机 和 变电站 设备 ， 还 能 通过 这 个 平台 开发 的 标准 
高 级 应 用 Wind App "或 自 定义 开发 的 高 级 应 用 实现 对 价值 上 亿 的 资产 进行 资产 
管理 和 优化 。 可 以 说 ,智慧 风 场 管理 软件 在 风电 产业 中 创造 了 知识 创造 价值 、 提 
升 效 率 的 新 时 代 。 







































































图 4-5 远景 能 源 的 Wind OS™ 管 理 平台 及 高 级 应 用 


据 了 解 ， 远 景 能 源 全 球 首 创 基于 智能 传 感 网 、 大 数据 和 云 计算 的 Wind 0S™ 
智慧 风 场 管理 平台 ,管理 着 包括 北美 、 欧 洲 、 中 国 等 在 内 的 超过 1000 万 kW 的 
全 球 新 能 源 资产 。2012 年 ， 远 景 能 源 的 Wind OS" 48 25 XU E FECE & 1135 Es i Wt 
T IBM, OSI Software, InStep 等 多 家 国际 知名 软件 供应 商 ， 赢 得 了 美国 最 大 的 独 
立 能 源 公 司 之 一 Pattern 能 源 以 及 美国 大 西洋 电力 公司 等 全 球 共 5000MW 新 能 源 
资产 管理 的 订单 ， 成 为 第 一 家 为 美国 风电 场 提 供 能 源 资产 管理 服务 的 中 国 公司 ， 
也 宣布 其 全 球 战略 首战 告捷 。 目 前 ，Wind 0S™ 及 其 风 功 率 预测 、 投 资 管理 高 级 
应 用 已 经 在 美国 大 西洋 电力 的 风电 场 运 行 一 年 以 上 ， 数据 显示 ， 可 有 效 提 高 风 场 
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运营 效率 15% 以 上 。 

2014 年 6 月 底 ， 远 景 能 源 备 受 瞩目 的 国内 第 一 个 集团 级 智慧 风 场 项 目 一 一 
中 广 核 风 电 (简称 中 广 核 ) 智慧 风 场 项 目 已 经 顺利 完成 46 个 风 场 和 3 个 集 控 中 
心 的 全 部 部 署 工作 ,管理 中 广 核 风电 的 各 种 类 型 风机 有 3000 多 台 、 装 机 容量 达 
400 多 万 KW。 到 2014 年 年 底 ， 远 景 能 源 智慧 风 场 Wind OS" 系统 平台 对 中 广 核 
所 有 风电 装机 进行 监控 ， 风 场 数 量 接 近 70 个 ， 区 域 集 控 中 心 接 近 10 个 ， 管 理 风 
机 数量 达 4000 多 台 ， 装 机 容量 增 至 600 多 万 千瓦 。 

战略 业务 部 总 监 孙 捷 说 :“ 这 是 远景 能 源 国 内 第 一 个 风电 运营 商 集团 级 的 智 
慧 风 场 管 理 项 目 ， 规 模 宏 大 ， 挑 战 巨大 ， 现 实意 义 也 非 同 寻常 。 该 项 目的 成 功 签 
约 及 实施 ， 将 是 远景 能 源 成 为 全 球 领 先 的 智慧 能 源 管理 专家 道路 上 的 一 个 重要 里 
FEM” 

据悉 ，Wind 0S “真正 做 到 了 管理 平台 的 统一 ， 将 不 同 三 家 的 风机 、 变 电站 、 
测 风 塔 等 所 有 风电 场 的 核心 资产 纳入 同一 个 信息 系统 平台 ， 消 灭 信息 孤岛 ， 并 在 
电网 调度 的 指令 下 统一 做 出 优化 、 及 时 的 能 量 管理 响应 。 基 于 Wind OS" ES W 
智慧 风 场 高 级 应 用 ， 如 风 功 率 预 测 、 风 场 协 调控 制 、 亚 健康 状态 监测 、 智 能 故障 
诊断 、 风 场 全 工作 流程 的 移动 应 用 管理 、 风 场 投资 后 评估 与 优化 等 ， 总 体系 统 功 
能 远 超过 业界 其 他 竞争 对 手 ， 将 成 为 帮助 客户 实现 风电 场 发 电量 提升 的 核心 
技术 。 

远景 能 源 营 销 运作 经 理 焦 晟 斐 介绍 说 ， 与 国外 不 同 ， 中 国 的 风电 场 常 常 密集 
成 片 。 通 常 来 说 ， 今 天 一 个 5 万 kW 的 风 场 通常 需要 10 余 名 运行 人 员 、3 ~4 名 
检修 人 员 。 仅 仅 在 中 国 就 有 上 千 个 风 场 ， 这 些 风 场 通常 位 于 人 烟 稀少 的 荒 郊 野 
岭 。 一 方面 ， 大 量 的 人 员 配 置 给 风 场 运营 商 增加 了 运营 成 本 ; 另 一 方面 ， 风 场 值 
守 者 也 不 得 不 忍受 艰苦 甚至 恶劣 的 条 件 。 远 景 能 源 已 经 认识 到 ， 传 统 风 电场 运营 
的 人 海战 术 ， 不 仅 在 人 员 管 理 上 ， 而 且 在 质量 控制 、 成 本 控制 和 安全 风险 防范 
上 ， 都 已 经 不 可 持续 。 利 用 远景 能 源 的 智能 风机 和 智慧 风 场 管理 平台 ， 结 合 物 联 
网 、 云 计算 技术 ， 风 场 完 全 有 可 能 实现 无 人 值守 ， 将 风 场 的 运营 成 本 降低 40% ， 
将 风 场 全 生命 期 的 发 电 成 本 降低 20% 以 上 。 

在 与 笔者 的 电话 会 议 中 ， 战 略 业 务 部 总 监 孙 捷 表 示 ， 随 着 大 数据 的 发 展 和 能 
源 精 细 化 管理 要 求 的 提高 ， 越 来 越 多 的 企业 开始 关注 智慧 能 源 管理 。 能 源 与 互联 
网 的 结合 是 一 种 新 的 结合 ， 不 同 的 公司 各 有 千秋 ， 其 中 不 仅 有 传统 的 能 源 企 业 ， 
也 有 专业 的 软件 企业 。 由 于 每 个 企业 基因 不 同 ， 创 新 侧重 点 也 不 一 样 。 例 如 ， 与 
IBM (软件 公司 提供 风能 管理 ) 和 维 斯 塔 斯 (制造 公司 提供 软件 ) 两 类 企业 相 
比 ，IBM 只 做 软件 开发 ， 并 未 投入 到 风机 硬件 的 生产 中 ， 对 风机 行业 的 了 解 不 及 
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远景 能 源 等 风机 生产 企业 ; 而 维 斯 塔 斯 的 软件 开发 虽然 早 ， 但 是 它 的 软件 服务 不 
开放 给 客户 ， 相 对 封闭 ， 公 司 的 侧重 点 更 多 的 是 风机 的 销售 。 西 门 子 公司 也 更 倾 
向 于 硬件 销售 。 它 的 软件 用 户 体 验 稍 差 ， 比 较 专 业 化 ， 一 般 人 使 用 起 来 较为 困 
难 。 以 上 两 家 公司 在 能 源 管理 软件 方面 与 远景 能 源 并 不 构成 直接 竞争 ， 反 倒是 类 
似 谷歌 这 样 的 软件 公司 更 有 竞争 力 (谷歌 收购 Nest 公司 ) 。 但 谷歌 更 倾向 于 消费 
端的 监测 ， 而 远景 能 源 更 倾向 于 生产 端的 监测 。 

远景 能 源 在 软件 、 互 联网 、 通 信 、 传 感 、 控 制 等 先进 技术 方面 的 设计 集成 能 
力 ， 是 传统 能 源 企业 无 法 做 到 的 ， 而 其 对 能 源 数据 的 积累 和 对 行业 的 深刻 理解 优 
势 ， 更 是 软件 企业 无 法 企及 的 。 可 以 说 ， 远 景 能 源 的 智慧 能 源 管 理 目 标 是 围绕 能 
源 全 产业 链 打 造 的 。 今 后 的 电力 系统 一 定 是 更 加 顺畅 的 系统 ， 信 息 越 通畅 ， 指 挥 
管理 越 能 带 来 价值 ， 如 果 不 是 围绕 全 产业 链 开展 智慧 能 源 管理 ， 效 果 将 大 打折 
扣 。 当 然 ， 这 个 全 产业 链 的 能 源 管理 系统 或 许 走 得 过 于 超前 了 ， 国 内 对 风电 场 的 
精益 管理 理念 还 有 待 加 强 。 

六 、“ 格 林 威 治 ” 云 平台 

在 以 前 ， 国 内 的 风力 发 电 项 目 动 辆 数 亿 元 力 至 数 十 亿 元 的 投资 规模 ， 在 其 长 
达 两 年 的 项 目 资源 测量 和 规划 设计 周期 内 ,缺乏 成 熟 的 信息 化 过 程 管 控 工 具 ， 并 
且 项 目 规 划 设 计 在 很 大 程度 上 受制 于 欧洲 软件 公司 出 于 商业 目的 大 幅度 “精简 ” 
的 流体 仿真 软件 。 “格林 威 治 ” 风 场 设计 云 平台 正 是 改变 这 一 现状 的 有 益 尝 试 。 
普 助 “格林 威 治 ” 风 电 设 计 软 件 云 服 务 ， 风 电 行 业 的 生态 价值 链 将 发 生 巨 大 的 
改变 。 

如 果 你 是 风电 开发 商 ， 而 恰好 想 继续 在 低 风 速 区 域 建 风电 场 赚钱 ， 只 是 对 更 
低 风 速 的 下 限 有 点 拿 不 准 ; 或 者 你 是 投资 者 ， 投 资 收 益 率 不 精准 的 问题 一 直 困 护 
着 你 ， 投 资 还 是 不 投资 都 让 你 犹豫 不 决 ， 而 更 让 人 困惑 的 是 ， 同 一 个 风电 场 不 同 
的 设计 院 和 海内 外 咨询 公司 做 出 的 评估 电量 差异 也 较 大 。 

无 论处 于 哪 种 情形 ， 不 妨 看 看 来 自 中 国 规模 最 大 的 低 风 速 风 电场 一 一 安徽 来 
安 项 目的 数据 : 一 个 5 万 kW 的 低 风 速 风电 场 项 目 ， 造 价 约 4 亿 元 人 民 币 ， 在 平 
均 风 速 5. 5m/s 的 风 况 下 ， 年 等 效 满 发 小 时 数 超过 1800h， 按 照 国 家 发 改 委 规定 
的 标杆 上 网 电价 (0.61 元 /(kW * h) ) 。 该 项 目 年 收入 超过 5490 万 元 人 民 币 ， 项 
目 内 部 收益 率 超过 10% 。 显 然 ， 这 是 赚钱 的 好 生意 。 但 并 非 所 有 低 风 速 风电 场 
项 目 都 有 这 么 好 的 业绩 。 例 如 ， 与 上 述 项 目 相 邻 的 某 个 低 风 速 风电 场 项 目 ， 年 等 
效 满 发 小 时 数 刚 超过 1500h。 按 这 样 的 业绩 ， 显 然 难以 令 人 满意 。 

低 风 速 领 域 的 好 项 目 和 不 好 的 项 目 ， 让 开发 商 处 于 两 难 的 境地 ， 投 资 多 大 ， 
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担忧 就 有 多 大 ， 但 不 投资 就 意味 着 与 战略 性 业务 擦 肩 而 过 ， 其 至 连 看 得 见 的 未 来 
也 失去 了 。 不 过 ,这 样 的 局 面 或 许 很 快 就 能 改善 。 一 个 风电 场 建 场 前 的 可 行 性 研 
究 和 实际 发 电 数据 相差 很 大 ， 模 糊 的 回报 率 计 算 让 很 多 投资 者 望而却步 。 远 景 能 
源 的 “格林 威 治 ” 云 平台 就 是 要 通过 软件 解决 上 述 的 问题 。 

远景 能 源 开发 的 一 款 基 于 云 平 台 的 风电 场 设 计 和 投资 分 析 软 件 一 一 “格林 威 
治 ” 已 经 顺利 通过 了 测试 ， 且 有 了 成 功 的 应 用 案例 。 与 传统 的 风电 场 设计 软件 
相 比 ， 除 了 充分 利用 高 性 能 计算 、 大 数据 和 云 服务 等 现代 化 信息 手段 之 外 ， 远景 
能 源 的 “格林 威 治 ” 则 在 基于 风电 场 的 全 过 程 不 确定 性 管理 ;依靠 气象 模式 、 
CFD (Computational Fluid Dynamics, 计算 流体 动力 学 ) 仿真 模拟 和 优化 发 电机 
的 核心 技术 ,为 风电 场 投资 评估 和 风险 管理 提供 一 套 标准 化 的 工具 方法 ,为 风电 
产业 的 发 展开 启 一 个 新 的 时 代 ( 见 图 4-6)。 











图 4-6 远景 能 源 的 “格林 威 治 ” 云 平台 


实际 上 ， 远 景 能 源 的 “格林 威 治 ” 云 平台 的 创新 灵感 来 自 人 们 熟知 的 格林 
尼 治 零度 子午 线 ， 意 在 为 能 源 产业 发 展 提供 一 个 精确 的 方向 和 标准 。 格 林 尼 治 
(Greenwich， 又 译 格林 威 治 ) 之 于 航海 的 意义 要 从 15 世纪 开始 说 起 。 那 时 ， 格 
林 尼 治 只 是 泰晤士 河畔 的 一 座 小 山峰 ， 是 船只 从 海上 经 泰晤士 河 河 口 进 入 伦敦 的 
必 经 之 路 。1675 年 ， 英 国正 在 跨越 大 洋 扩张 势力 ， 但 海上 航行 只 能 凭借 日 月 星 
展 来 判断 船只 所 处 的 维度 ， 因 此 ， 查 理 二 地 决定 在 格林 尼 治 山顶 建立 英国 皇家 天 
文 台 ， 寻 找 确定 航海 精度 的 办 法 ， 用 以 改善 航海 与 天 文学 。1767 年 ， 格 林 尼 治 
的 皇家 天 文学 家 们 摸 清 了 主要 天 体 的 准确 位 置 和 运行 规律 ， 制 成 世界 上 第 一 张 航 
海 图 。 从 此 ， 瑞 国 的 船 队 可 以 在 海洋 中 根据 星星 的 位 置 精准 确定 船 的 方位 ， 从 而 
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奠定 了 英国 在 大 航海 时 代 的 霸主 地 位 。1884 年 ， 国 际 经 度 会 议 通过 决议 ， 以 格 
林 尼 治 天 文 台 的 经 线 为 本 初子 午 线 ， 格 林 尼 治本 初子 午 线 的 历史 意义 在 于 为 航海 
家 和 天 文学 家 解决 了 在 海上 测定 经 度 的 问题 ， 为 此 后 的 航海 等 工作 指明 了 精确 的 
方向 和 标准 。 

远景 能 源 想到 新 能 源 大 发 展 时 代 的 “格林 威 治 ” ， 得 益 于 其 在 全 球 低 风 速 技 
术 领 域 的 领先 探索 。 这 家 因为 低 风速 技术 突破 而 改变 中 国 风电 开发 格局 的 企业 ， 
在 对 低 风 速 风 电场 项 目 进 行 的 后 评 佑 中 发 现 ， 在 风电 场 设 计 过 程 中 ，0. Im/s 的 
风速 误差 对 应 4 多 的 发 电量 误差 ; 相当 一 部 分 机 位 发 电量 实测 值 与 可 研 预计 值 的 
误差 超过 30% ， 风 电场 的 尾 流 实测 误差 超过 50% 。 这 让 远景 能 源 对 传统 风电 场 
设计 工具 的 风险 有 了 深刻 的 认识 。 通 过 对 国内 多 个 风电 场 项 目的 调研 发 现 ， 无 论 
是 测 风 管 理 还 是 微观 选 址 ， 无 论 是 机 组 选 型 还 是 机 型 排 布 ， 每 家 企业 使 用 的 工具 
和 方法 各 有 不 同 。 这 也 是 同一 个 风电 场 由 不 同 设计 院 做 出 的 可 研 电量 会 相差 
1096 左右 的 原因 。 更 严重 的 是 ， 可 研发 电量 和 实际 发 电量 的 差距 更 大 ， 有 的 相差 
达 20% ， 部 分 机 位 误差 甚至 超过 50% 。 这 会 造成 严重 的 投资 失误 。 

针对 风电 项 目 投资 无 法 有 效 管控 风险 和 有 效 优化 设计 的 现状 ， 远景 能 源 的 掌 
门人 张 雷 决定 开发 一 款 类 似 格林 尼 治 之 于 航海 意义 的 风电 场 软件 产品 ， 让 风电 场 
的 设计 和 投资 更 精准 ， 为 风电 行业 的 投资 评估 和 风险 管理 找到 准绳 ， 也 让 “ 格 
林 威 治 ” 云 平台 成 为 行业 利用 知识 和 积累 知识 的 大 平台 。 

于 是 ， 远 景 能 源 在 2012 年 年 初 启动 了 “木星 计划 ”。 正 是 这 个 计划 的 实施 ， 
创造 了 “格林 威 治 ” 云 平台 。 有 意思 的 是 ， 当 时 即便 在 公司 内 部 , “木星 计划 ” 
也 显得 有 点 神秘 。 木 星 是 太阳 系 中 一 颗 巨 大 的 气态 行星 ， 履 盖 星 球 1/3 的 风暴 一 
直 在 演变 。 木 星 的 流体 模型 最 为 复杂 ， 是 云 也 是 大 平台 ， 以 此 为 代号 ， 与 远景 能 
源 开 发 的 风电 场 设计 软件 产品 比较 贴切 。 为 开发 这 于 软件 产品 ， 远 景 能 源 集团 作 
战 ， 下 设 风 电场 解决 方案 、 气 象 与 流 场 基础 研发 、 软 件 研发 三 个 团队 ， 值 得 一 提 
的 是 ， 风 电场 解决 方案 团队 仅 在 2013 年 就 为 客户 完成 了 300 个 与 风电 场 设计 相 
关 的 项 目 ， 其 中 包括 部 分 已 经 投产 风电 项 目的 后 评估 。 这 些 项 目 均 借助 远景 能 源 
的 软件 系统 完成 ， 而 客户 会 拿 远景 能 源 的 方案 与 设计 院 的 方案 以 及 实际 运行 数据 
进行 比 对 。 这 些 客户 中 ， 有 的 已 是 远景 能 源 的 客户 ， 有 的 还 不 是 ， 但 无 论 是 哪 种 
情况 ， 远 景 能 源 都 会 用 心 对 待 。 如 此 多 的 实际 应 用 ， 给 远景 能 源 风 电场 设计 软件 
提供 了 多 次 迭代 优化 的 机 会 。 

中 国 广 核 集团 有 限 公司 (简称 中 广 核 ) 是 2013 年 中 国 新 增 装 机 量 第 一 、 痪 
益 第 一 的 风电 开发 商 。 远 景 能 源 利用 从 风 场 的 前 期 设计 管理 到 智能 风机 再 到 智 莫 
风 场 的 全 生命 周期 管理 体系 ， 为 中 广 核 提供 服务 。 在 2013 年 ， 中 广 核对 所 有 风 
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机 厂商 从 发 电 性 能 、 可 靠 性 、 检 修 运 维 成 本 等 六 个 维度 进行 的 综合 评价 中 ， 远 景 
能 源 超过 全 球 第 一 大 风机 厂商 维 斯 塔 斯 ( Vestas)， 排 名 第 一 。 不 仅 如 此 ， 远 景 
能 源 还 在 帮助 一 些 风电 开发 商 优化 现存 的 风 场 资源 ， 让 原本 效益 一 般 的 风 场 大 幅 
度 提 升 效益 。 例 如 ， 中 国电 力 投 资 集团 江苏 公司 的 一 个 资源 一 般 的 风 场 经 过 优化 
后 ， 成 为 全 省 收益 最 高 的 风 场 之 一 。 

2014 年 3 中 旬 ， 远 景 能 源 的 “格林 威 治 ” 云 平台 进入 内 部 测试 流程 ， 中 广 

核 囊 庄 山 亭 300MW 低 风速 复杂 山地 风电 场 成 为 其 在 线 测试 的 重点 项 目 。 值 得 一 
提 的 是 ， 这 个 低 风 速 风 电场 是 中 广 核 精心 打造 的 风电 项 目 ， 这 家 公司 倾 其 所 有 力 
量 来 解决 这 个 项 目 面临 的 挑战 ， 使 其 拥有 最 优 的 投资 收益 率 。 
但 实际 情况 却 是 ， 这 个 项 目 在 设计 方案 上 的 不 断 演变 远 出 乎 人 们 的 意料 ， 而 
“格林 威 治 ”是 促 其 演变 的 直接 动因 。 正 是 它 高 性 能 的 计算 能 力 ， 首 次 实现 了 在 
复杂 大 型 山地 风 场 采用 可 以 充分 反映 地 形变 化 的 7m 分 辩 率 高 精度 CFD 仿真 模 
TA, 识别 出 全 场 150 个 机 位 中 有 48 个 机 位 出 现 风 的 负 切 变现 象 ， 而 这 是 最 初 用 
传统 软件 计算 没有 发 现 的 一 个 潜在 载荷 安全 漏洞 。 

XEF 300MW 风电 场 项 目 等 于 6 个 50MW 常规 项 目的 体 量 ， 工 程 场 址 位 
于 低 山 丘陵 ， 地 形 复杂 ， 项 目 设 计 难 度 较 大 。 在 最 初 进行 的 风电 场 设 计 中 ， 使 用 
的 是 业内 常用 的 传统 软件 ， 并 没有 发 现 机 位 风 的 负 切 变现 象 。 远 景 能 源 的 发 现 引 
起 了 设计 方 山东 电力 工程 咨询 院 的 高 度 重视 ， 这 是 必须 要 搞 清楚 的 问题 ， 以 免 对 
风电 场 的 寿命 造成 严重 影响 。 同 样 ， 这 也 引起 了 中 广 核 的 高 度 重视 。 其 实 ， 在 项 
目 设 计 阶 段 ， 中 广 核 就 邀 远景 能 源深 度 介 入 这 个 项 目的 解决 方案 中 来 ， 正 是 看 中 
其 在 低 风 速 领域 提供 整体 解决 方案 的 能 力 。 但 其 对 “格林 威 治 ”发 现 的 48 个 机 
位 风 的 负 切 变 问 题 还 是 “半信半疑 ”， 毕 竟 业 内 对 传统 风电 场 设计 软件 的 计算 结 
果 相 当 认 可 ， 而 且 这 类 风电 场 软件 出 自 世界 知名 的 专业 软件 公司 。 

远景 能 源 感到 了 压力 ， 但 仍 相 信 “ 格 林 威 治 ” 的 “发 现 ” 及 其 解决 惠 庄 山 
亭 风 电场 设计 风险 的 技术 能 力 。 在 场 址 地 形 越 来 越 复 杂 、 投 资 商 越 来 越 关注 投资 
收益 水 平和 长 期 运营 风险 控制 的 情形 下 ， 风 电场 项 目 投资 和 设计 风险 也 变 得 越 来 
越 难以 掌控 ， 而 “格林 威 治 ” 基 于 歼 盖 全 过 程 的 完整 技术 支撑 ， 可 以 让 复杂 的 
事情 变 得 简单 。 远 景 能 源 借助 超级 计算 中 心 的 支持 ， 在 中 国 自 主 研发 的 CPU 阵 
列 上 ， 为 枣庄 山 亭 这 样 一 个 300MW 的 风电 场 配置 两 种 风力 发 电机 。“ 格 林 威 治 ” 
可 以 在 32s 内 完成 电场 宏观 选 址 规划 ， 在 30min 内 完成 高 分 辨 率 的 流体 仿真 ， 在 
10min 内 完成 支持 多 机 型 混 排 的 高 精度 、 高 度 定制 优化 的 微观 选 址 ; 并且 可 以 将 
远景 能 源 的 智能 风机 特有 的 风电 场 协同 控制 策略 融入 风机 的 微观 选 址 排 布 方案 ， 
实现 超过 1096 的 发 电量 提升 ， 实 现 用 户 指 定 经 济 性 指标 的 最 优化 。 在 一 个 风电 场 
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设计 专业 人 员 的 控制 下 ， 整 个 风电 场 设 计 过 程 在 1h 内 全 部 完成 。 基 于 格林 威 治平 
台 规 划 设计 的 全 过 程 管理 ， 可 以 将 风 资 源 数 据 误 差 控 制 在 0. 596 以 内 ， 将 机 位 风 资 
源 误差 控制 在 5% 以 内 ， 可 以 有 效 规避 常见 的 12% 的 发 电量 评估 错误 。 

但 是 ， 中 广 核 和 山东 电力 工程 咨询 院 并 不 十 分 关注 “格林 威 治 ”的 技术 水 
平 ， 而 主要 关注 它 究 竟 能 给 这 次 合作 带 来 什么 价值 。 从 山东 电力 工程 咨询 院 的 角 
度 看 ， 考 虑 到 在 风电 场 设计 上 对 已 有 经 验 和 传统 软件 的 信赖 ,那么 其 对 “格林 
威 治 ”计算 结果 的 认同 就 相当 谨慎 。 在 这 一 点 上 ， 中 广 核 的 想法 更 坚定 一 些 ， 
那 就 是 要 对 “格林 威 治 ” 仿 真 的 结果 进行 专家 评估 ， 绝 不 能 为 48 台风 电机 组 埋 
下 安全 隐患 。 

2014 年 5 月 19 日 ,中 广 核 组 织 山东 电力 工程 咨询 院 、 中 水 顾问 集团 中 南 
院 、 法 国美 过 公司 、 维 斯 塔 斯 、 远 景 能 源 等 6 个 单位 的 专家 齐 聚 上 海 ， 对 远景 能 
源 “ 格 林 威 治 ” 发 现 的 48 个 机 位 风 的 负 切 变现 象 进 行 评 审 。 而 这 之 前 ， 远 景 能 
源 已 将 相关 文件 提交 给 了 参加 评审 的 专家 。 

最 终 ， 评 审 专家 一 致 认可 了 远景 能 源 的 结论 。 参 加 评审 会 的 中 广 核 专家 释然 
了 ,但 也 感到 后 怕 : 如 果 不 是 “格林 威 治 ” 的 发 现 ， 后 果 不 堪 设想 。 由 此 ， 他 
们 还 产生 了 一 个 重要 的 联想 : 在 有 些 地 形 复杂 的 风电 场 ， 风 机 叶片 小 批量 开裂 以 
及 叶片 打 简 的 现象 ， 是 否 与 机 位 风 的 负 切 变 有 关 ? 而 要 回答 这 样 的 问题 ， 现 在 只 
需 在 “格林 威 治 ” 云 平台 上 计算 一 下 ， 就 会 一 目 了 然 。 

再 回 到 枣庄 山 亭 项 目 ， 单 体 300MW 的 风电 场 位 于 低 山 丘 陵 之 中 ， 在 已 确定 
的 150 个 机 位 区 域 ， 风 速 范 围 从 5.4m/s 到 7.2m/s。 这 样 的 条 件 对 机 组 选 型 以 及 
风电 场 设计 和 经 济 性 带 来 了 挑战 ， 这 也 是 中 广 核 在 这 个 项 目 中 将 机 组 选 型 作为 选 
择 综 合 解决 方案 的 重要 原因 。 而 48 个 机 位 风 的 负 切 变 问题 ， 也 意味 着 正在 形成 
中 的 项 目 设计 方案 要 有 重要 调整 和 完善 。 需 要 提 及 的 是 ， 远 景 能 源 风 电场 设计 团 
队 针对 这 一 问题 进行 了 深度 载荷 计算 ， 为 囊 庄 山 亭 项 目 匹 配 了 适应 负 切 变 载 荷 的 
适用 性 机 型 。 

其 实 ， 更 大 的 价值 在 于 ， 远 景 能 源 的 “格林 威 治 ” 云 平台 很 可 能 会 重新 定 
义 复 杂 地 形 风 电场 解决 方案 ， 改 变 业 内 的 原 有 认 知 。 从 “格林 威 治 ” 云 平台 上 
的 宏观 规划 与 测 风 管 理 、 风 资源 评估 、 微 观 选 址 与 风电 场 设 计 、 概 算 与 经 济 性 评 
价 、 资 产 运行 评估 与 优化 这 五 大 技术 模块 可 以 看 出 ， 这 是 一 个 贯穿 风电 场 工 程 价 
值 链 的 分 析 系 统 。 其 标准 化 、 工 具 化 和 尺度 化 的 内 核 以 及 在 使 用 上 的 便捷 、 高 效 
和 经 济 性 ， 决 定 了 它 是 一 个 行业 共享 的 平台 。 

远景 能 源 不 靠 “ 格 林 威 治 ” 赚 取 利 润 ， 而 是 希望 它 以 云 服务 的 方式 承载 业 
内 共同 验证 过 的 标准 化 方法 ， 并 将 其 分 享 到 市 场 ， 与 有 志 于 促进 行业 健康 发 展 的 
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投资 商 、 设 计 院 和 设备 供应 商 建立 良好 的 合作 关系 ， 立足 “格林 威 治 ”平台 ， 
营造 更 精准 、 风 险 更 可 控 的 风电 行业 投资 环境 。 

“格林 威 治 ” 云 平台 将 借助 大 数据 分 析 和 高 性 能 计算 技术 ， 为 客户 提供 风电 
场 规划 、 风 资源 评估 、 精 细 化 微观 选 址 、 风 场 设 计 优 化 、 经 济 性 评价 、 资 产后 评 
佑 分 析 等 全 方位 的 技术 解决 方案 ， 帮 助 客户 提升 13% 的 风 场 设计 发 电量 ， 提 升 
20% 以 上 的 风 场 实际 收益 。 

“格林 威 治 ” 云 平台 建立 了 专门 针对 复杂 区 域 的 耦合 仿真 模型 ， 将 中 尺度 模 
式 与 CDF 模拟 进行 有 机 结合 ， 能 够 准确 模拟 风 场 内 的 局 部 风流 形态 ， 可 有 效 解 
决 宏观 选 址 中 的 容量 规划 问题 ， 以 及 微观 选 址 中 多 机 型 、 多 轮 载 高 度 、 多 优化 目 
标 等 复杂 的 机 位 最 优化 问题 。 


七 、 远 景 能 源 服务 化 转型 分 析 
(1) 从 产 出 的 角度 看 ， 风 电 产 业 的 服务 化 过 程 就 是 向 风电 场 提供 的 最 终 产 


















































品 中 有 形 风 机 部 分 的 比重 逐渐 减少 ， 无 形 服务 部 分 的 比重 逐渐 增加 ， 直 至 为 它们 
提供 基于 全 风电 产业 链 的 整体 解决 方案 。 图 4-7 展示 了 这 个 过 程 。 
服 
务 T 
所 I 
i | 
比 | 
例 NT 
I 
| 
传统 制造 业 远景 能 源 最 终结 果 


服务 化 转型 程度 
图 4-7 服务 化 转型 过 程 


在 图 4-7 中 , 空白 区 域 表 示 最 终 产 品 中 有 形 风 机 部 分 的 比重 ， 阴 影 区 域 表 示 
无 形 服务 部 分 的 比重 。 可 以 看 出 ， 传 统 的 制造 业主 要 以 提供 产品 为 主 ， 服 务 处 于 
附属 地 位 。 随 着 对 服务 的 重视 ， 远景 能 源 增 加 了 服务 的 供给 ， 所 以 现在 的 远景 能 
源 处 于 图 中 粗 线 所 示 的 位 置 ， 以 提供 智 意 能 源 管 理 服务 为 主 ， 智 能 风机 为 辅 。 远 
景 能 源 服 务 化 的 最 终结 果 是 使 得 企业 以 主要 提供 风机 的 功能 或 效用 为 主 ， 即 直接 
为 最 终 顾 客 提供 其 需求 的 能 源 ， 使 得 有 形 风机 处 于 附属 地 位 〈 图 中 右 侧 虚线 的 
位 置 ) 。 

(2) 从 产品 和 服务 提供 方式 上 看 ， 远 景 能 源 的 服务 化 过 程 是 作为 制造 企业 
向 客户 主动 提供 相关 服务 的 过 程 。 它 要 求 远 景 能 源深 入 研究 客户 需求 ， 发 现 现 有 
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的 风电 场 业主 不 具备 相应 的 服务 能 力 ， 因 此 希望 风机 提供 商 可 以 提供 全 面 的 管理 
服务 ， 甚 至 是 将 整个 风电 场 全 面 托管 给 远景 能 源 ， 即 与 远景 能 源 签订 长 期 的 服务 
合同 ， 使 其 为 客户 带 来 更 大 的 效用 ， 减 少 有 形 风 机 的 消耗 。 这 不 仅 帮助 风电 场 业 
主 节 约 了 成 本 ， 也 能 带 来 更 多 的 环保 效益 。 

(3) 从 投入 的 角度 来 看 ， 风 电 产 业 所 需 的 服务 要 素 往 往 具 有 知识 密集 、 技 
术 密 集 的 特征 ， 投 入 上 从 以 资本 、 劳 动 为 核心 转向 以 提供 全 产业 管理 知识 为 中 
心 。 远景 能 源 通过 智慧 风 场 平台 和 ， “格林 威 治 ” 云 平台 来 组 织 资本 、 劳 动 、 原 
材料 等 其 他 生产 要 素 。 在 产业 链 上 下 游 关系 上 ， 远 景 能 源 作 为 牵头 单位 ， 将 产业 
链 上 下 游 企业 转变 为 网 络 化 的 平等 关系， 通过 “格林 威 治 ” 云 平台 ,实现 整个 
产业 链 的 同 平台 协作 共存 ， 并 实现 风电 产业 链 资源 的 优化 配置 。 


八 、 结 论 和 前 景 展望 


近年 来 ， 走 出 低谷 的 国内 风电 产业 一 改 以 往 “ 粗 放 型 ”的 发 展 模式 ， 把 提 
高 效率 作为 企业 “ 稳 增 长 ”的 当务之急 。 业 内 资深 专家 表示 ,我 国 风电 产业 正 
步 人 “精益 管理 ”时 代 。 精益 管理 需要 在 精细 化 上 做 文章 ， 体现 在 风电 场 的 全 
生命 周期 管理 之 中 ， ea 投资 、 风 险 评 估 精 细 化 ， 也 包括 中 期 通 
过 合理 的 风机 选 型 提高 发 电 效率 ， 还 包括 后 期 的 智能 化 运 维和 资产 优化 管理 ， 以 
ee A 

远景 能 源 战略 业务 负责 人 孙 捷 说 :“ 远 景 能 源 对 风电 产业 精益 管理 的 需求 早 
有 准备 ， 从 硬件 到 软件 ， 为 客户 提供 全 生命 周期 一 揽 子 的 智慧 能 源 管 理解 决 方 
R, 包括 基 于 云 平台 的 风电 场 设 计 优 化 和 投资 风险 管理 软件 “格林 威 治 " Wind 
osm 智 翡 风 场 管理 软件 以 及 铬 能 风机 ， 都 是 远景 能 源 智 碍 风 场 全 生命 周期 管 理 
的 产品 。” 

但 是 远景 能 源 的 服务 化 转型 还 没有 结 远景 能 源 正 在 努力 进入 第 三 阶 
Bt: 介入 整个 电力 的 生产 、 使 用 以 及 交易 中 去 。 但 1000 多 万 kW 的 客户 数量 不 
足以 支撑 这 个 目标 。 慢 慢 的 ， mE ome HM e. 
增值 服务 收费 的 模式 来 吸引 用 户 。” 近期， 远景 能 源 正在 洽谈 包括 全 球 最 大 的 资 
产 管理 公司 E. ON 公司 以 及 美国 Upwind, EverPower 等 公司 在 内 的 1 亿 kW 风电 
资产 ， 在 国外 积累 经 验 为 等 待 国内 市 场 需求 的 到 来 做 好 准备 。“ 在 一 个 开放 的 、 
电网 企业 只 负责 输电 的 电力 市 场 上 ， 如 果 有 1 亿 kW 的 发 电 资产 和 用 电 资 产 使 用 
智慧 能 源 管理 平台 ， 并 授权 我 们 为 他 们 提供 能 源 分 配 服务 ， 那 我 们 将 会 成 为 一 个 
巨大 的 虚拟 发 电厂 ， 借 助 智慧 能 源 管理 平台 ,逐渐 从 发 电 管理 向 用 电 管 理 拓展 。 
众多 发 电厂 和 众多 工商 业 终 端 客 户 可 以 在 此 平台 上 获得 多 对 多 的 、 自 由 透明 的 能 
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源 采购 、 能 源 管 理 、 能 效 优化 等 综合 技术 解决 方案 。 

目前 看 来 ， 远 景 能 源 的 商业 模式 只 是 从 美国 和 德国 这 样 成 熟 的 电力 市 场 刚 开 
始 探索 。 德 国 在 售 电 侧 的 放 开 给 了 互联 网 很 好 的 切入 口 ， 同 时 ， 互 联网 业 极 大 地 
盘活 了 德国 整个 售 电 服务 领域 。 为 了 实现 这 一 愿景 ， 远 景 能 源 还 需要 更 多 技术 支 
持 。 例 如 ， 在 能 够 管理 较 大 规模 的 发 电 资源 之 后 ， 目 前 远景 能 源 还 缺乏 发 电量 预 
测 技术 。 为 此 ， 张 雷 在 2014 年 不 惜 重金 从 思科 挖 来 了 全 球 物 联网 业务 总 经 理 吉 
多 . 乔 雷 特 (Guido Jouret) 。 

随 着 清洁 能 源 的 普及 ， 风 电 、 光 伏 等 新 能 源 形式 受制 于 气候 变化 ， 无 法 像 传 
统 的 火电 和 水 电 那 样 稳定 输出 ， 原 有 的 电力 网 络 将 面临 比 以 往 更 严峻 的 调 峰 挑 
战 。 而 这 恰恰 是 基于 物 联网 、 云 计算 、 大 数据 等 技术 的 互联 网 能 源 管理 最 擅长 的 
领域 。 对 远景 能 源 的 最 终 转变 ， 我 们 拭目以待 。 
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索尼 殉 林 (Soniclean) 公司 
一 一 中 小 型 企业 产品 导向 的 服务 化 


Ke Xing, David Ness, Gunwoo Min 
南澳 大 学 ”机 械 学 院 





服务 化 理念 主张 融合 式 发 展 ， 提 高 以 产品 为 导向 的 服务 水 平 ， 
且 倡 导 将 原先 产业 分 级 式 的 标准 的 制造 方式 转变 为 提供 产品 的 服 
务 ， 包 括 维护 、 备 件 的 提供 以 及 状态 的 监控 等 。 它 体现 了 一 种 战 
略 意义 上 的 思维 模式 的 转型 : 从 原先 的 对 特定 市 场 的 无 差别 化 物 
质 产 品 的 生产 ， 转 变 为 现在 的 对 特殊 消费 者 提供 定制 化 方案 的 
服务 。 
服务 化 转型 对 于 澳大利亚 这 样 的 发 达 国 家 的 制造 业 而 言 ， 是 
至 关 重 要 的 战略 决策 之 一 。 澳 大 利 亚 的 制造 业 厂 商 正 面临 着 诸多 
挑战 随 着 亚洲 企业 与 日 俱 增 的 竞争 压力 ， 要 想 达 到 期 望 的 利润 
水 平 越 来 越 困 难 ， 甚 至 对 于 那些 仅仅 销售 产品 的 企业 而 言 ， 连 生 
存 下 去 都 显得 十 分 艰难 。 因 此 ， 对 于 澳大利亚 本 地 众多 的 以 产品 
为 中 心 的 中 小 企业 而 言 ， 探 索 并 采取 一 种 全 新 的 服务 化 的 战略 和 
运营 方式 就 显得 至 关 重 要 。 
为 了 阐述 服务 化 战略 如 何 适用 于 澳大利亚 本 地 的 中 小 企业 ， 
本 章 分 析 了 索尼 克 林 (Soniclean) 公司 的 案例 。 索 尼克 林 公 司 位 
于 澳大利亚 南部 ， 是 一 家 以 生产 专业 清洁 设备 为 主 的 小 型 公司 。 该 
公司 成 功 地 实现 了 从 生产 设备 的 企业 到 提供 复杂 的 产品 解决 方案 的 
111 
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企业 转型 。 我 们 研究 的 重点 在 于 ， 探 索 该 公司 是 如 何 应 对 来 自 内 部 和 外 部 的 挑战 
的 ， 服 务 化 的 战略 是 如 何 体现 在 企业 全 新 的 运营 模式 之 中 的 ， 服 务 是 如 何 发 展 、 如 
何 供应 的 ， 企 业 家 责任 、 创 新 思维 以 及 企业 精神 又 是 如 何 影响 服务 化 进程 的 。 研 究 
索尼 克 林 的 目的 在 于 ， 对 于 那些 具有 类 似 特征 及 正 处 在 相同 困境 下 的 其 他 企业 ， 可 
以 参考 该 案例 并 激发 其 对 本 企业 服务 化 战略 和 企业 创新 模式 的 思考 。 


二 、 索 尼克 林 公司 概述 


在 清洁 设备 领域 ， 索 尼克 林 是 澳大利亚 的 旗舰 公司 。 该 公司 为 澳大利亚 和 其 
他 一 些 国家 (如 孟加拉 国 、 英 国 、 德 国 等 ) 生产 、 供 应 高 质量 的 超声 波 清洗 设 
备 。 该 公司 是 一 家 个 体 合 伙 企 业 ， 始 建 于 1980 年 ， 当 时 名 为 Transtek 系统 有 限 
公司 ， 于 1992 年 5 月 更 名 为 索尼 交 林 有 限 公司 。 公 司 总 部 位 于 澳大利亚 阿 德 莱 
德 市 ， 有 15 名 员工 是 公司 的 领导 核心 ; 在 亚洲 地 区 办 事 处 拥有 5 名 员工 ， 办 事 
处 设 在 马来西亚 。 从 企业 规模 来 看 ， 索 尼克 林 公 司 属于 中 小 型 企业 。 与 现今 澳 大 
利 亚 的 许多 中 小 型 企业 类 似 ， 索 尼克 林 公 司 总 部 负责 产品 研发 、 业 务 及 运营 管 
理 、 职 员 联 络 、 市 场 营销 ， 以 及 产品 组 装 和 售后 服务 ， 马 来 西亚 分 公司 则 负责 产 
品 零 部 件 的 供应 和 生产 。 

索尼 克 林 公 司 生 产 多 种 清洁 机 及 相应 的 辅助 设备 。 其 用 户 包含 医疗 机 构 、 饮 
食 公司 等 。 其 产品 符合 ISO 9001: 2008 、 欧 盟 认证 及 澳大利亚 理疗 产品 标准 。 环 
境 友好 、 效 率 与 安全 是 该 公司 最 为 注重 的 因素 ， 它 的 全 部 产品 都 使 用 降解 的 洗涤 
剂 和 非 蒸 馅 水。 该 公司 使 用 脉冲 扫 频 波 技术 (Pulse Swept Power) 进行 相应 的 清 
洁 。 当 宽频 段 波 产生 超 高 频 波 段 后 ， 运 用 气 穴 现象 推动 水 流 并 使 之 产生 微小 的 泡 
沫 ， 这 些 泡 沫 可 以 冲刷 物体 的 表面 和 裂 颖 处 ， 使 污染 的 部 分 可 以 被 清洁 干净 ， 且 
物体 也 不 会 遭 到 磨损 ( 见 图 5-1) 。 索 尼克 林 公司 的 脉冲 扫 频 波 技术 已 经 相当 成 
熟 ， 可 以 灵活 设计 清洁 的 功率 参数 ， 同 时 也 较 易 于 进行 产品 的 软件 升级 。 

索尼 克 林 的 清洁 机 运行 效率 高 ， 并 且 十 分 节能 ， 公 司 在 机 器 设备 和 清洁 技术 
上 拥有 多 项 专利 。 索 尼克 林 公司 的 产品 主要 有 : 数字 高 台 超声 波 清洁 机 、 超 声波 
冲洗 机 、 超 声波 洁净 机 、 超 声波 蒸汽 除 油 机 、 模 块 式 化 清洁 系统 、 超 声波 测量 
表 、 高 尔 夫 球 杆 清 洁 机 以 及 许多 其 他 的 附件 和 清洁 液 ( 见 图 5-2) 。 这 些 设 备 的 
价格 从 1000 澳元 〈 如 数字 高 台 超 声波 清洁 机 ) 到 60000 澳元 不 等 。 对 于 上 述 设 
备 ， 数 字 高 台 超 声波 清洁 机 是 索尼 克 林 公司 最 受 欢 迎 的 产品 之 一 ， 其 重量 很 轻 ， 
并 采用 了 一 键 操作 (Set- and- Forget Operations). 的 运行 模式 。 超 声波 冲洗 机 和 超 
声波 洁净 机 是 为 清洁 插 管 等 外 科 手 术 工具 所 特别 设计 的 ， 在 澳大利亚 和 其 他 国家 
的 许多 医院 得 到 了 广泛 运用 。 
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图 5-1 索尼 克 林 公司 的 脉冲 扫 频 波 (索尼 克 林 ，2014) 





d) e) f) 


图 5-2 索尼 克 林 公 司 的 主要 产品 (索尼 克 林 ，2014 ) 
a) 数字 高 台 超 声波 清洁 机 b) 超声 波 冲洗 机 c) 超声 波 洁净 机 
d) 模块 化 清洁 系统 e) 超声 波 测量 表 O 附件 和 清洁 液 (UPM) 





除了 销售 清洗 设备 ， 近 年 来 索尼 克 林 公 司 也 提供 其 他 增值 业务 ， 如 防护 检 
修 、 个 体 贷 款 、 远 程 诊断 、 性 能 校准 服务 以 及 为 客户 和 特殊 产品 提供 定制 化 解决 
方案 。 上 述 服 务 的 主要 对 象 为 澳大利亚 的 医院 、 牙 科 诊 所 和 药 厂 。 


三 、 索 尼克 林 公司 的 服务 化 驱动 因素 


索尼 克 林 公 司 坐 落 于 阿 德 莱 德 市 中 心 商务 区 以 西 2km 处 ， 办 公 室 和 生产 车 
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间 位 于 一 层 ， 成 品 都 储存 在 二 层 。 以 前 ， 索 尼克 林 公 司 的 所 有 产品 都 在 澳大利亚 
总 部 现场 组 装 。 由 于 需求 量 的 增加 ， 存 储 空间 变 得 有 限 ， 成 本 也 在 不 断 上 升 ， 所 
以 现在 的 产品 都 在 马来西亚 进行 生产 。 尽 管 案 尼 殉 林 公司 通过 外 包 的 方式 进行 生 
产 ， 但 最 终 的 产品 组 装 和 运输 工作 仍 在 总 部 阿 德 莱 德 进行 。 这 样 的 商业 模式 固然 
盛 极 一 时 ， 但 公司 却 面临 着 种 种 来 自 内 部 和 外 部 的 挑 成 ， 这 驱使 索尼 克 林 逐 步 走 
上 服务 化 的 道路 。 

(一 ) 外 部 环境 

首先 ， 虽 然 索尼 克 林 公司 是 澳大利亚 清洁 设备 市 场 上 最 大 的 供应 商 ， 但 许多 
东南 亚 国家 出 口 整 机 设备 到 澳大利亚 ， 这 使 得 索尼 克 林 公司 的 压力 越 来 越 大 。 尽 
管 索 尼克 林 公 司 在 高 效能 、 多 元 性 产品 上 享有 不 错 的 声誉 ， 但 消费 者 却 似乎 更 愿 
意 购 买 东南 亚 国家 生产 的 那些 体积 庞大 、 品 种 和 功能 相对 较 少 的 设备 。 作 为 市 场 
中 的 领头 羊 ， 索 尼克 林 公 司 却 并 不 能 很 好 地 应 对 这 场 危 机 ， 所 能 采取 的 方式 也 仅 
仅 是 调价 而 已 。 目 前 ， 索 尼克 林 公司 需 要 根据 自身 的 产品 优势 ， 设 计 一 种 全 新 的 
经 营 方式 : 为 消费 者 提供 增值 业务 以 进一步 提升 企业 的 苑 争 力 。 

其 次 ， 过 去 索尼 克 林 公 司 核心 产品 〈 如 数字 高 台 超 声波 清洁 机 、 超 声波 冲 
洗 机 、 超 声波 洁净 机 等 ) 的 主要 销售 对 象 是 制造 型 企业 和 医疗 机 构 ， 然 而 ， 近 
年 来 澳大利亚 的 制造 业 整体 下 滑 ， 公 司 要 么 倒闭 ， 要 么 移 至 海外 生产 ， 购 买 、 更 
换 清洁 设备 的 需求 大 幅 下 降 ， 这 也 对 索尼 克 林 公司 造成 了 巨大 的 影响 。 同 时 ， 澳 
大 利 亚 国内 近年 来 鲜 有 新 的 医院 建立 ， 无 法 为 公司 提供 大 量 的 订单 。 面 对 这 样 的 
危机 ， 索 尼克 林 公 司 不 得 不 另外 开辟 其 他 市 场 ， 如 食品 和 小 吃 CE. EAA 
其 他 小 型 肉 类 产品 ) 。 然 而 ， 食 品行 业 高 质量 的 清洁 标准 和 严格 的 资质 认证 ， 使 
公司 需要 付出 比 提供 标准 化 清洁 设备 更 高 的 成 本 。 因 此 ， 为 增加 客户 需求 ， 制 订 
出 一 套 辅助 服务 和 产品 的 定制 化 运行 方案 就 显得 势 在 必 行 。 

(二 ) 内 部 驱动 力 及 成 功 要 素 

对 公司 内 部 而 言 ， 索 尼克 林 公 司 寻 求 改变 的 主要 驱动 因素 在 于 重新 调整 公司 
计划 ， 进 一 步 提升 资源 的 利用 效率 。 当 前 “马来西亚 生产 ， 阿 德 莱 德 组 装 ” 的 
运行 模式 受到 澳大利亚 劳动 力 短缺 和 物质 资源 匮乏 的 限制 。 像 许多 其 他 制造 企业 
一 样 ， 索 尼克 林 公 司 未 来 也 想 将 最 终 产 品 的 组 装 环节 迁移 至 马来西亚 。 这 样 的 方 
案 使 公司 更 加 注重 过 程 开 发 以 及 消费 者 服务 ， 利 用 其 专业 的 超声 波 清洗 技术 为 工 
三 和 医疗 机 构 提 供 清洁 服务 ， 使 公司 从 原先 的 优质 产品 制造 者 转变 为 现在 的 总 体 
定制 化 解决 方案 的 提供 者 。 

更 重要 的 是 ， 领 导 层 对 服务 的 理解 在 公司 的 服务 化 进程 中 也 起 到 关键 性 的 作 
用 。 作 为 一 家 小 型 企业 ， 索 尼克 林 公司 认为 柔性 和 产品 的 多 任务 处 理 能 力 是 公司 
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生存 的 核心 优势 ， 总 是 积极 地 寻求 技术 创新 和 全 新 的 经 营 策略 去 满足 消费 者 的 需 
求 。 正 如 同一 名 公司 经 理 (同时 也 是 合伙 人 之 一 ) 所 讲 的 :“ 我 们 要 的 是 前 脆性 
而 非 被 动 地 跟随 ……” 此外， 在 创业 之 前 ,公司 的 领导 都 曾 在 教育 部 门 工 作 过 
多 年 ， 在 这 样 的 背景 下 ， 他 们 将 与 消费 者 建立 联系 和 恪守 企业 承诺 视 为 运营 的 重 
要 因素 。 他 们 一 直 致 力 于 挖掘 消费 者 的 需求 ， 并 帮助 消费 者 理解 产品 的 用 途 。 在 
学 习 了 诸如 了 BM、 语 士 施 乐 、 罗 尔 斯 - 罗 伊 斯 等 成 功 企业 的 案例 之 后 ， 索 尼克 林 
公司 的 领导 者 对 走 上 服务 化 的 道路 深信 不 疑 ， 并 将 其 视 为 企业 未 来 发 展 的 必 由 
之 路 。 
四 、 索 尼克 林 公司 的 服务 化 特征 


对 此 ， 公 司 制订 了 一 系列 的 服务 化 成 略 。 目 前 ， 索 尼克 林 公 司 已 经 发 展 出 了 
一 整套 对 消费 者 需求 的 定制 化 解决 方案 ， 包 括 防护 检修 、 租 赁 服务 、 现 场 服务 和 


定制 化 服务 〈 见 图 5-3), 
战略 









































防护 租赁 定制 化 
检修 服务 服务 

远程 现场 定制 化 | | 确认 、 校 
服务 服务 设计 | | 准 和 升级 


5-3 ”索尼 克 林 公 司 的 服务 化 战略 














(一 ) 防护 检修 

防护 检修 和 租赁 服务 是 索尼 殉 林 公司 最 受 欢 迎 同 时 也 是 最 成 功 的 服务 。 防 护 
仿 修 的 主要 对 象 是 医院 和 诊所 先前 购买 的 数字 高 台 超 声波 清洁 机 、 超 声波 冲洗 机 
和 超声 波 洁 净 机 。 消 费 者 可 以 从 以 下 三 种 维修 方式 中 任意 选择 一 种 : 

服务 A: 对 于 超声 波 冲洗 机 和 超声 波 洁净 机 ， 消 费 者 签署 12 个 月 的 维修 合 
同 (3500 澳元 ) 。 在 合同 期 满 后 ， 机 器 将 被 送 回 索 尼 殉 林 公 司 进行 维修 检查 。 

服务 B: 这 是 最 受 欢迎 的 一 种 防护 检修 方式 。 在 12 个 月 的 合同 期 中 ,索尼 
克 林 公司 会 进行 两 次 设备 维修 。 例 如 ， 第 一 次 维修 在 合同 生效 后 6 个 月 内 进行 ， 
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第 二 次 维修 在 合同 期 满 前 进行 。 

服务 C. 该 项 服务 主要 用 于 数字 高 台 超 声波 清洁 机 的 校准 和 超声 波 的 测量 。 

在 上 述 选择 中 ， 设 备 需要 运 回 总 部 阿 德 莱 德 进行 检查 和 维修 。 索 尼克 林 公司 
将 尽量 确保 在 48 小 时 内 检修 完毕 并 将 设备 送 还 到 消费 者 手中 (考虑 到 运输 公司 
的 问题 ， 途 中 的 运输 时 间 不 计算 在 内 )。 

(二 ) 租赁 服务 

妆 消 费 者 将 清洗 机 或 洁净 机 送 到 索尼 克 林 公司 大 修 时 ， 公 司 会 将 相同 型 号 的 
机 带 租 给 客户 使 用 。 该 项 服务 主要 针对 的 是 医院 和 牙科 诊所 。 因 为 关系 到 人 身 安 
全 与 健康 ， 这 些 机 构 如 果 没有 卫生 处 理 设 备 ， 就 不 能 运营 。 此 外 ， 索 尼克 林 公 司 
也 会 将 机 器 租 给 一 些 潜在 客户 ,这 可 以 让 其 充分 体验 产品 的 功能 。 在 开始 阶段 ， 
索尼 克 林 公 司 将 一 半 的 新 型 设备 都 作为 样品 试用 ， 在 免费 试用 期 满 后 ， 如 果 客 户 
喜欢 ， 便 可 以 租用 或 购买 。 如 果 客 户 不 喜欢 ,在 适当 的 条 件 下 ， 索 尼克 林 公司 将 
召回 设备 ， 且 不 收取 任何 费用 。 目 前 ， 租 赁 的 设备 数量 在 不 断 增 长 (大约 占据 
公司 总 产品 数量 的 5% ) ， 许 多 设备 是 通过 翻新 升级 得 到 的 ， 公 司 可 以 通过 替换 
或 者 折价 的 方式 要 回 这 些 设 备 。 这 种 将 设备 循环 利用 的 方式 也 节约 了 一 定 的 资源 
和 成 本 。 

(三 ) 现场 服务 

除了 远程 服务 之 外 ， 索 尼克 林 公司 还 提供 现场 服务 ， 其 对 象 主要 是 距离 较 近 
的 维多利亚 港 的 医疗 机 构 。 与 机 器 送 回 检修 不 同 的 是 ， 公 司 的 技术 人 员 将 根据 日 
程 表 往 返 于 阿 德 莱 德 和 维多利亚 之 间 ， 并 会 携带 相关 的 维修 工具 和 租赁 设备 。 通 
常 而 言 ， 技 术 人 员 会 在 一 天 之 内 核对 服务 合同 ， 检 查 机 咒 并 重新 校准 。 如 有 果 发 现 
设备 毁损 严重 ,技术 人 员 会 将 其 带 回 本 部 ， 此 时 后 备 的 租赁 设备 便 会 派 上 用 场 。 
此 举 节 省 了 总 体 的 维修 时 间 ， 降 低 了 客户 的 维修 成 本 ( 如果 总 是 将 设备 送 回 本 
部 维修 ， 客 户 需要 承担 2 天 的 运输 费用 ) ， 同 时 也 有 利于 与 客户 建立 长 期 的 合作 
关系 。 

(四 ) 定制 化 服务 

除了 提供 标准 的 维修 服务 之 外 ， 索 尼克 林 公司 还 会 为 特殊 客户 提供 定制 化 服 
务 ， 包 括 产品 设计 和 定制 化 的 校 验 、 升 级 。 索 尼克 林 公司 的 许多 超声 波 设 备 都 进 
行 了 模块 化 的 设计 ， 部 件 是 易于 更 换 的 。 这 有 利于 对 旧部 件 进行 升级 改造 或 将 新 
的 部 件 加 入 其 中 ， 以 满足 特殊 消费 者 的 需求 。 近 期 ， 索 尼克 林 公 司 对 实验 室 、 医 
疗 机 构 、 轮 船 等 专门 机 构 增 添 了 全 新 的 清洁 合同 。 这 种 服务 对 于 有 着 特殊 需求 ， 
但 又 因 资金 或 各 种 问题 而 不 愿 购买 新 的 清洁 设备 的 客户 而 言 ， 是 非常 合适 的 。 
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(五 ) 取得 的 成 果 

以 前 ， 索 尼克 林 所 有 产品 的 服务 都 由 经 销 商 来 完成 。 现 在 ， 索 尼克 林 运 用 上 
述 策略 ， 试 图 承担 售后 服务 的 部 分 。 尽 管 公司 的 服务 化 进程 才刚 刚 起 步 ， 但 至 今 
已 取得 了 一 些 令 人 非常 满意 的 成 果 : 

(1) 收入 增加 。 根 据 公司 提供 的 数据 ， 目 前 维修 的 收入 占据 总 收入 的 10% 。 
尽管 这 只 是 整个 销售 中 非常 小 的 一 部 分 ， 但 它 当 下 正在 持续 、 稳 定 地 增长 。 至 今 
最 成 功 的 是 对 超声 波 冲 洗 机 的 定期 维修 ， 其 次 是 洁净 机 。 目 前 ， 在 购买 了 冲洗 机 
的 客户 中 ， 有 30% 都 与 公司 签订 了 维修 合同 ， 该 项 收入 在 过 去 三 年 中 增加 了 一 
倍 。 索 尼克 林 正 计 划 增 加 数字 高 台 超 声波 清洁 机 的 维修 合同 ， 并 提供 更 多 的 服务 
(如 校 验 、 调 试 和 升级 ) 。 

(2) 满意 度 和 客户 维系 。 维 系 客户 是 一 项 非常 重要 的 企业 指标 。 多 年 以 来 ， 
索尼 死 林 公 司 超声 波 清洁 器 的 平均 年 销量 在 6000 ~ 10000 件 。 销 量 的 20% 都 是 
由 老 客 户 购买 的 ， 他 们 认为 公司 的 设备 十 分 可 靠 ， 并 且 看 中 其 定制 化 的 服务 。 其 
中 一 些 客户 使 用 索尼 克 林 公司 的 产品 长 达 15 年 。 同 样 ， 许 多 高 技术 产品 的 客户 
与 公司 签订 了 维修 合同 。 例如， 在 南澳 大 利 亚 和 维多利亚 ， 有 超过 25 家 医院 和 
药物 诊所 使 用 超声 波 冲 洗 机 ， 它 们 都 与 索尼 克 林 公 司 签订 了 维修 或 升级 协议 。 


五 、 索 尼克 林 公司 服务 化 模式 的 分 析 


尽管 索尼 死 林 公 司 的 服务 化 进程 才刚 刚 起 步 ， 但 公司 已 取得 了 许多 重大 成 
果 。 索 尼克 林 公司 的 服务 化 战略 揭示 了 许多 服务 化 的 重要 特征 ， 对 中 小 企业 有 着 
深远 的 影响 。 

(一 ) 客户 契约 一 一 综合 性 的 解决 方案 

根据 蒙特 (Munter) 的 理论 ， 建 立 公 司 与 顾客 之 间 的 良好 关系 是 十 分 重要 
的 ， 并 且 许 多 与 顾客 走 得 很 近 的 公司 通常 都 能 在 其 苑 争 者 之 前 发 现 顾客 的 偏好 。 
这 样 的 公司 也 通常 能 够 更 好 地 满足 消费 者 的 需求 。 对 于 索尼 克 林 而 言 ， 将 服务 并 
入 公司 的 主要 目的 是 ， 既 要 维系 那些 既 存 的 客户 〈 客 户 忠诚 和 客户 维系 ) ， 也 要 
吸引 新 客户 〈 加 快 增长 及 提升 市 场 竞争 力 ) 。 本 案例 中 ,公司 的 服务 化 战略 实际 
上 就 是 与 客户 订立 契约 ， 签 订 在 约 正 逐 步 成 为 索尼 克 林 公 司 和 客户 之 间 最 主要 的 
联系 方式 。 

如 图 5-4 所 示 ， 服 务 化 进程 可 以 分 为 三 个 部 分 : 客户 获得 服务 ， 企 业 提 供 服 
务 ， 以 及 双方 签订 契约 。 一 旦 客户 的 需求 表现 为 具体 的 合同 条 款 ， 相 应 的 服务 或 
服务 包 就 会 根据 其 需求 提供 给 客户 。 

尽管 服务 的 提供 需要 一 个 逐渐 的 过 程 并 且 所 针对 的 客户 群体 和 市 场 有 所 不 

117 



















































































E 制造 业 服务 化 案例 研究 
















索尼 克 林 公 司 (例如 ， 医 院 等 
KOAR , - 
(专家 、 劳 动力 、 HERRERA a 劳务 合同 NN 
耗材 等 ) 清洗 设备 清洗 结 





























新 部 件 nau DECRE o VS 
部 件 的 库 
存 和 生产 
mem | [一 一 一 一 | 服务 合同 ! 
新 部 件 























5-4 索尼 克 林 公 司 为 满足 客户 契约 所 提供 的 综合 性 服务 

同 ， 但 这 些 服 务 确实 建立 起 了 企业 与 消费 者 之 间 的 桥梁 并 使 二 者 共 赢 。 服 务 流程 
图 显示 服务 战略 的 核心 是 租赁 服务 。 对 于 购买 了 数字 高 台 超 声波 清洁 机 或 冲洗 机 
的 客户 〈 如 医院 、 牙 科 诊 所 、 卫 生 院 、 人 研究 室 等 ) 而 言 ， 与 索尼 克 林 公 司 签订 
合同 ， 进 行 定 制 化 的 维修 、 校 验 、 调 试 和 升级 ， 在 机 器 被 送 回 本 部 后 ， 设 备 租赁 
服务 是 一 种 救济 方式 。 对 于 想 要 尝试 公司 产品 的 潜在 客户 或 新 客户 而 言 ， 租 赁 服 
务 是 一 种 免费 的 体验 方式 。 正 如 前 述 ， 租赁 服务 的 主要 来 源 是 翻新 或 重 装 的 旧 设 
备 ， 这 些 设备 的 寿命 在 新 的 模式 下 得 以 延续 。 因 此 ,租赁 服务 不 仅 是 一 项 独特 的 
服务 ， 并 且 还 是 整个 综合 服务 体系 的 一 员 ， 与 其 他 服务 战略 相互 关联 ， 以 确保 整 
体 的 协调 发 展 。 而 且 ， 租 赁 服务 还 打造 了 客户 的 闭环 ， 使 得 服务 的 供应 水 平 以 及 
企业 与 客户 之 间 的 关系 得 到 进一步 提升 。 根 据 蒙特 的 理论 ， 为 消费 者 提供 综合 性 
的 服务 是 非常 重要 的 。 这 包括 提供 以 消费 者 为 中 心 的 特色 服务 ， 进 行 产 品 生命 全 
周期 的 维修 ， 以 及 产品 生命 终结 后 的 价值 重 估 。 这 些 综合 性 服务 的 基本 特征 在 索 
尼克 林 公 司 的 案例 中 都 得 到 了 很 好 的 体现 ， 这 使 得 客户 可 以 更 高 效 地 使 用 产品 。 

此 外 ， 该 公司 的 服务 模式 的 另 一 项 主要 特征 是 生产 过 程 的 迁移 。 这 样 的 改变 
是 服务 化 的 重要 特征 ， 揭 示 着 企业 与 消费 者 之 间 的 联系 点 更 多 地 表现 为 多 样 化 的 
服务 ， 而 非 仅 仅 是 传统 制造 型 企业 那样 的 单一 的 物质 产品 。 这 也 与 索尼 克 林 公 司 
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总 体 的 产品 运营 计划 相符 ， 即 在 国外 进行 生产 ， 并 优化 资源 的 利用 ， 更 好 地 为 消 
费 者 提供 总 体 的 解决 方案 。 

(二 ) 从 与 产品 相关 的 服务 转变 为 目的 性 的 服务 

索尼 元 林 公 司 起 初 是 一 家 生产 超声 波 清 洁 机 的 传统 制造 型 企业 。 因 此 ， 近 
30 年 来 ， 公 司 的 主要 业务 集中 在 开发 和 提供 物质 产品 上 。 尽 管 近年 来 公司 为 了 
应 对 内 部 和 外 部 的 挑战 采取 了 服务 化 的 战略 ， 其 服务 在 很 大 程度 上 还 是 与 其 产品 
相关 ， 如 维修 或 提升 产品 性 能 等 。 这 种 运营 模式 被 视 为 以 产品 为 中 心 的 服务 模 
式 。 正 如 服务 化 的 路 径 图 所 示 ( 见 图 5-5) ， 与 产品 相关 的 服务 是 服务 化 进程 的 
早期 阶段 。 该 项 服务 以 既定 的 产品 为 基础 ， 如 提供 产品 的 安装 、 维 护 和 检修 等 。 
公司 可 以 进一步 增加 其 他 的 服务 种 类 ， 以 进一步 提升 整体 的 服务 水 平 。 最 后 ， 公 
司 可 以 摆脱 运营 领域 并 为 消费 者 提供 纯粹 的 服务 ， 这 标志 着 制造 型 企业 最 终 完成 
了 向 服务 型 企业 的 转型 。 























图 5-5 以 产品 为 中 心 向 以 服务 为 中 心 的 转型 


服务 化 的 水 平 也 体现 在 产品 服务 体系 图 中 ， 这 可 以 视 为 制造 型 企业 服务 化 的 
详细 步骤 图 。 据 学 者 的 理论 ， 服 务 化 进程 可 以 分 为 三 个 步 又: 以 产品 为 中 心 、 以 
使 用 为 中 心 和 以 结果 为 中 心 。 以 上 三 个 阶段 在 产品 的 所 有 权 人 、 交 易 方 式 、 运 营 
模式 和 在 生命 周期 内 对 产品 的 管理 责任 等 方面 有 着 诸多 不 同 ( 见 表 5-1)。 

表 5-1 产品 一 服务 综合 体系 比照 图 


产品 一 服务 产品 的 所 









































Eu 2: 交易 方式 | 运营 模式 | 在 生命 周期 内 对 产品 的 管理 责任 
ee . 客户 根据 企业 提供 的 合同 选择 
以 产品 为 中 心 客户 为 产品 付费 | 客户 操纵 产品 

相应 的 服务 
以 使 用 为 中 心 M 为 使 用 付费 | 客户 操纵 产品 | ”企业 负责 
以 结果 为 中 心 企 为 结果 付费 | 企业 操纵 产品 | ”企业 负责 
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在 以 产品 为 中 心 的 模式 下 ， 产 品 的 所 有 权 人 是 客户 ， 企 业 提供 全 生命 周期 的 
服务 以 提高 产品 的 利用 率 ; 在 以 使 用 为 中 心 及 以 结果 为 中 心 的 模式 下 ， 企 业 仅 提 
供 产 品 的 功能 ， 即 企业 拥有 产品 的 所 有 权 ， 客 户 只 有 使 用 权 并 可 得 到 相应 的 结 
果 。 在 从 以 产品 为 中 心 到 以 结果 为 中 心 的 转变 过 程 中 ， 服 务 化 的 水 平 在 不 断 提 
升 ， 增 值 活动 更 多 地 依靠 服务 而 不 是 具体 的 产品 。 

在 索尼 克 林 公司 的 案例 中 ， 定 期 维修 是 最 受 欢迎 并 且 收 入 最 多 的 服务 ， 这 体 
现 了 以 产品 为 中 心 模式 的 特征 。 检 查 、 校 准 、 调 试 和 清洁 机 的 彻底 检查 也 是 以 物 
质 化 的 产品 为 中 心 。 此 外 ， 定 制 化 设计 制造 也 有 同样 的 以 产品 为 中 心 的 模式 特 
征 。 通 过 客户 设计 以 及 定制 化 制造 ， 无 论 是 获得 相应 功能 的 获取 ， 还 是 消费 者 需 
求 的 实现 ， 都 是 以 产品 为 载体 的 。 

与 定期 维修 相反 ， 租 赁 设备 服务 所 指向 的 是 既 存 客户 和 新 客户 的 使 用 体验 。 
目前 ， 该 项 服务 免费 提供 给 客户 ， 旨 在 提升 客户 好 感 并 传递 客户 需求 。 尽 管 产品 
仍 在 客户 手中 ， 但 其 所 有 权 并 未 发 生 转移 〈 除 非 一 个 新 的 客户 在 试用 期 届满 后 
愿意 购买 样品 ) 。 在 服务 结束 后 ， 样 品 要 么 回 到 索尼 克 林 公 司 , 要 么 到 下 一 位 客 
户 手中 。 这 其 实 类 似 于 一 种 产品 共享 。 尽 管 与 定期 维修 一 样 需 要 依 徘 物质 化 的 产 
品 ， 但 对 于 租赁 设备 ， 服 务 (样品 的 功能 和 大 修 期 间 的 救济 ) 被 直接 地 传递 ， 
而 不 是 附加 在 具体 的 产品 上 。 也 就 是 说 ， 租 赁 是 服务 的 媒介 ， 而 不 是 最 终 的 目 
的 。 对 于 这 个 意义 而 言 ， 索 尼克 林 公司 所 提供 的 租赁 服务 是 以 使 用 为 中 心 的 。 至 
于 正在 草拟 的 新 清洁 机 的 合同 ， 服 务 仅仅 是 过 程 ， 而 清洁 的 结果 才 是 最 终 的 目 
的 ， 用户 只 需要 为 清洁 的 结果 付费 ,中间 是 没有 物质 化 产品 的 介入 的 。 莱 
(Lay) 等 人 定义 了 产品 一 服务 的 综合 体系 图 ， 据 此 可 以 对 索尼 克 林 公 司 的 服务 
进行 总 结 〈 见 表 5-2) 。 



































表 5-2 索尼 克 林 公司 的 服务 










































































所 提供 的 服务 | 产品 所 有 权 人 | 支付 方式 | 运营 模式 | 在 生命 周期 内 对 产品 的 管理 责任 
客户 根据 索尼 克 林 提供 的 合同 
定期 检修 客户 为 产品 付款 | 。 客户 经 党 i 
选择 相应 的 服务 
u “| “客户 根据 索尼 克 林 提 供 的 合同 
校准 和 升级 客户 为 产品 付款 | o 客户 经 党 is 
选择 相应 的 服务 
MM nm “| 客户 根据 索尼 克 林 提供 的 合同 
定制 设备 客户 为 产品 付款 客户 经 营 选择 相应 的 服务 
设备 租赁 | REI 免费 客户 经 营 | 。 索尼 克 林 负 责 
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根据 上 述 分 析 可 以 发 现 ， 索 尼克 林 公司 所 提供 的 服务 赛 括 范围 很 广 ， 种 类 很 
多 ， 等 级 也 不 尽 相同 。 尽 管 公司 目 前 仍 处 于 销售 之 后 的 以 产品 为 中 心 的 服务 模 
式 , 但 以 使 用 为 中 心 的 服务 模式 也 体现 得 很 明显 。 更 重要 的 是 ,公司 有 着 向 以 结 
果 为 中 心 模 式 转变 的 清晰 的 成 略 方向 。 此 外 ， 索 尼克 林 公 司 的 服务 包 显 示 ， 当 前 
的 服务 建构 是 健全 的 固态 金字 塔 结构 ， 如 图 5-6 所 示 。 收 入 最 多 的 是 以 产品 为 中 
心 的 模式 ， 该 项 位 于 金字 塔 的 底层 ， 构 成 
了 服务 化 的 基石 ， 迎 合 了 客户 的 基本 需求 ; 
以 结果 为 中 心 的 模式 位 于 塔 项 ， 瞳 准 的 是 
小 众 市 场 和 潜在 客户 。 

很 明显 ， 索 尼克 林 公 司 的 服务 化 进程 
尽管 还 处 于 早期 阶段 ， 但 却 体现 了 不 同 服 
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多 重 连接 点 ， 有 更 好 的 机 会 捕获 并 满足 不 
同 客 户 的 需求 。 

(三 ) 企业 精神 和 服务 化 承诺 

企业 精神 用 于 描述 企业 在 经 营 发 展 过 
程 中 的 创新 性 、 主 动 性 、 领 导 力 等 相关 品 
质 。 特 别 是 在 服务 化 的 起 始 和 过 渡 阶 段 ， 有 具备 高 度 的 创新 性 ， 快 速 反应 并 捕获 
新 的 商机 ， 对 于 中 小 企业 而 言 是 十 分 重要 的 。 正 如 同上 面 所 强调 的 ， 在 欧洲 制 
造 业 的 服务 化 进程 中 ， 小 型 企业 经 常 具备 较 高 的 服务 化 水 平 ， 并 能 利用 其 柔性 
满足 小 众 市 场 中 特殊 顾客 的 需求 。 这 样 的 特点 也 体现 在 索尼 克 林 公 司 的 案 
例 中 。 

作为 一 家 规模 较 小 的 私营 企业 ， 罕 尼克 林 公 司 的 服务 化 进程 在 很 大 程度 上 
依赖 于 其 领导 者 的 创新 思维 及 其 对 科技 和 市 场 的 理解 。 作 为 首创 者 且 受 过 良好 
教育 ,管理 者 非常 重视 企业 的 创新 性 、 前 颇 性 以 及 理解 客户 需求 等 方面 的 发 
展 。 管 理 者 认为 固守 现状 不 能 使 企业 持续 发 展 ， 创 新 并 开发 新 的 战略 对 企业 的 
成 功 而 言 十 分 重要 。 通 过 参加 会 议 并 制作 商务 化 人 际 网 ， 企 业 在 努力 追赶 时 代 
的 浪潮 ， 同 时 诞生 了 一 些 新 的 思维 和 想法 。 索 尼 死 林 企 业 精 神 的 核心 要 素 是 ， 
通过 企业 战略 创造 出 服务 至 上 的 企业 文化 ， 并 获取 服务 利润 ， 以 此 搭建 起 完善 
的 服务 组 织 架 构 。 企 业 的 服务 化 承诺 可 以 具体 表现 为 管理 方面 强烈 的 服务 意 
R, 员工 的 高 度 参 与 ， 对 客户 需求 的 快速 反应 ， 进 行 有 组 织 化 的 培训 ， 并 建立 
起 服务 化 战略 模式 下 新 的 绩效 考评 机 制 。 对 于 索尼 克 林 公 司 而 言 ， 在 资源 和 产 
能 计划 调度 方面 ， 这 样 一 种 以 服务 为 导向 的 经 营 战 略 无 论 在 企业 的 短期 还 是 长 
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期 发 展 上 都 有 所 体现 。 

首先 ， 在 操作 方面 ， 一 位 工龄 达 15 年 的 非常 有 经 验 的 技工 负责 与 客户 签 
订 服 务 契 约 ， 包 括 实地 考察 、 维 修 日 程 安 排 、 故 障 排除 、 设 备 校 准 和 升级 等 
方面 。 

其 次 ， 作 为 短期 战略 的 一 部 分 ， 企 业 招 聘 了 一 名 工商 管理 硕士 ， 负 责 寻 找 服 
务 过 程 中 可 能 存在 的 问题 ， 进 一 步 提升 服务 效率 ， 并 开发 新 的 服务 模式 。 此 外 ， 
企业 还 开展 了 专门 的 服务 化 培训 ， 提 升 员工 的 服务 化 意识 和 技术 ， 以 更 好 地 为 客 
户 提供 定制 化 的 解决 方案 。 

最 后 ， 如 上 所 陈 ， 索 尼克 林 公司 正在 制订 长 期 资源 调度 计划 ， 为 未 来 的 服务 
化 战略 解放 物质 和 劳动 力 资源 ， 并 进一步 开发 出 新 的 服务 合同 作为 企业 发 展 的 核 
心 苑 争 力 。 目 前 ,公司 正 致力 于 发 展 医疗 机 构 和 饮食 公司 的 清洁 服务 ， 同 时 正在 
与 学 校 开 展 有 关 清 洁 服 务 的 谈判 磋商 。 

迄今 为 止 ， 上 述 措施 取得 了 显著 成 果 ， 这 在 客户 对 索尼 克 林 公司 的 评论 中 有 
所 体现 : 

“客户 对 能 够 按照 自己 的 需求 定制 设备 非常 满意 ， 这 样 他 们 就 无 须 再 另行 购 
买 了 ， 这 大 大 提升 了 总 体 的 效率 ……” 一 一 南澳 大 利 亚 某 医院 

“索尼 克 林 公司 的 员工 非常 愿意 遵从 我 们 的 需求 定制 相应 的 设备 ， 长 超声 波 
仪 就 是 一 例 ……” 一 一 维多利亚 港 某 医疗 诊所 

“我 们 …… 从 2009 年 开始 就 使 用 索尼 克 林 公 司 的 CM-900TD 设备 ， 其 水 浴 
功能 可 以 在 很 大 程度 上 提升 挖 据 效率。” 一 一 西 澳大利亚 某 工厂 

(四 ) 长 期 发 展 

如 果 企 业 所 提供 的 产品 具有 服务 的 性 质 ， 且 企业 主要 从 服务 方面 获得 利润 ， 
同时 其 内 部 资源 〈 如 人 力 资 源 等 ) 也 致力 于 发 展 和 提供 服务 ， 就 认为 企业 实现 
了 服务 化 。 基 于 上 述 理论 ， 索 尼 死 林 的 确 是 一 家 服务 化 的 企业 。 作 为 一 家 小 型 私 
营 企 业 ， 索 尼克 林 公 司 在 企业 创新 、 柔 性 以 及 在 服务 化 转变 过 程 中 对 市 场 的 快速 
反应 等 方面 具备 较 高 的 水 准 。 然 而 ， 与 其 他 小 型 企业 类 似 ， 索 尼克 林 公 司 在 风险 
管理 、 内 部 资源 调配 、 持 续 服务 的 资金 筹集 等 多 方面 也 面临 着 巨大 的 挑战 。 公 司 
想 要 进一步 提升 服务 化 的 水 平 ， 应 考虑 以 下 几 个 方面 : 数据 和 信息 管理 ; 成 本 和 
质量 控制 ; 员工 的 持续 发 展 。 

对 于 索尼 元 林 公司 而 言 ， 提 升 其 商务 智能 系统 是 十 分 重要 的 ， 这 样 可 以 更 好 
地 制订 服务 运营 规划 ， 更 好 地 管理 客户 信息 。 目 前 ， 定 期 维修 服务 主要 依靠 与 客 
户 签订 合同 ， 并 预先 制订 时 间 计 划 表 (如 12 个 月 1 次 或 6 个 月 1 次 )。 然 而 ， 公 
司 经 常 发 现在 检修 时 机 融 运 行 恨 好。 尽管 定期 检修 措施 可 能 有 助 于 客户 签订 在 
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约 ， 但 这 对 索尼 克 林 公司 (花费 大 量 的 劳动 力 和 交通 成 本 ) 和 客户 〈 造 成 毫 无 
必要 的 停工 和 中 断 期 ) 而 言 似 乎 都 不 是 最 有 效率 的 做 法 。 对 此 ， 公 司 将 传感器 
安装 在 清洁 机 和 洁 交 机上， 进行 状态 监测 并 利用 互联 网 技术 适时 反馈 信息 ， 这 样 
数据 就 能 够 随时 传 回信 息 系统 并 可 以 进行 远程 诊断 。 这 有 利于 合理 制订 维修 时 间 
日 程 ， 在 客户 、 产 品 与 服务 之 间 进 行 更 妥 适 的 安排 。 

索尼 元 林 公 司 的 服务 化 是 由 创新 和 企业 精神 推动 的 。 公 司 在 产品 和 生产 运营 
方面 具有 很 强 的 实力 ， 但 在 从 纯粹 以 产品 为 中 心 的 运营 模式 转变 为 以 服务 为 中 心 
的 综合 管理 模式 的 过 程 中 还 是 遇 到 了 不 小 的 挑战 。 索 尼克 林 公司 希望 进一步 完善 
其 管理 控制 机 制 ， 如 客户 契约 的 签订 和 产品 的 质量 保证 等 方面 ， 但 同时 又 受到 短 
期 资源 及 各 种 条 件 的 限制 。 正 如 同 公 司 的 一 位 管理 者 所 说 :“ 在 太 多 的 问题 上 我 
们 才刚 刚 起 步 ， 正 在 逐步 发 展 。” 公司 的 业务 从 提供 超声 波 清洗 机 扩展 到 提供 
“清洁 方案 "， 其 中 最 大 的 问题 就 是 ， 在 何 种 程度 上 ， 用 户 愿 意 为 我 们 的 清洁 方 
案 付 费 ? 这 种 以 服务 为 主 的 运营 模式 可 靠 吗 ? 显然 ， 对 于 服务 本 身 的 完善 和 服务 
的 提供 等 诸多 方面 ， 需 要 进行 精细 的 管理 计算 和 成 本 控制 。 这 样 的 计算 可 以 更 好 
地 实现 数量 和 质量 的 管理 ， 制 订 可 完成 的 目标 计划 ， 实 现 收 益 、 成 本 、 利 润 的 有 
效 控制 。 

索尼 克 林 公 司 的 管理 在 很 大 程度 上 依赖 于 高 技术 员工 快速 、 人 敏锐 地 捕获 市 场 
需求 。 然 而 ， 即 使 在 本 案例 完成 之 时 ， 仍 有 许多 员工 对 新 的 运营 横 式 持 保 留意 
见 。 事 实 上 ， 这 是 服务 化 战略 运行 中 普遍 存在 的 问题 。 马 带 尼 斯 ( Martinez) 在 
2010 年 写 道 ， 强 烈 的 传统 制造 文化 会 妨碍 服务 化 的 进程 。 至 今 ， 索 尼克 林 公司 
仍 在 努力 培训 员工 ， 使 其 思维 向 服务 化 的 方式 转变 。 索 尼克 林 公 司 作为 一 家 服务 
型 企业 ， 对 于 其 前 台 的 营销 人 员 、 客 户 服务 团队 、 技 工 以 及 所 有 参与 服务 提供 的 
人 员 来 说 ， 都 需要 建立 一 种 以 服务 为 导向 的 持续 发 展 机 制 。 服 务 化 培训 应 使 员工 
具备 以 下 素质 : 可 以 灵活 处 理 问题 ， 有 责任 感 ， 处 事 人 性 化 ， 善 于 建立 人 际 关 
系 ， 并 可 熟练 处 理 专业 技术 问题 。 


六 、 案 例 总 结 


本 案例 介绍 了 南澳 大 利 亚 的 一 家 超声 波 清洁 设备 制造 商 一 一 索尼 克 林 公司 。 
作为 一 家 小 型 私营 企业 ， 该 公司 主要 从 企业 精神 、 创 新 、 信 守 契 约 承 诺 和 提供 解 
决 方案 等 方面 实现 企业 的 服务 化 转型 。 在 索尼 克 林 公司 的 模式 下 ， 公 司 为 客户 提 
供 不 同 种 类 和 形式 的 服务 ， 以 更 好 地 满足 不 同 客 户 的 特殊 需求 。 数 据 系 统管 理 、 
维修 作业 控制 以 及 服务 机 制 的 持续 发 展 都 对 企业 未 来 的 发 展 至 关 重要 。 尽 管 仍 处 
于 服务 化 的 初级 阶段 ， 索 尼 殉 林 公 司 的 服务 化 战略 已 取得 了 初步 成 功 并 获得 了 一 
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些 令 人 满意 的 成 果 。 本 案例 表明 ， 中 小 型 企业 可 以 通过 发 现 新 兴 市 场 ， 在 增加 利 
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润 中 心 、 与 消费 者 建立 密切 联系 、 与 本 地 或 国外 竞争 者 的 产品 实现 区 分 等 方面 实 
现 企 业 的 服务 化 转型 ， 以 进一步 提升 企业 的 核心 苋 争 力 。 最 后 讨论 到 索尼 克 林 公 
司 在 服务 化 进程 中 所 处 的 位 置 ， 公 司 领 导 者 称 他 们 对 那些 具有 商业 智慧 、 善 于 人 
际 交 往 和 业务 拓展 能 力 强 的 当地 技术 型 人 才 仍 有 很 大 的 需求 。 当 本 地 的 制造 业 在 














与 外 来 苑 争 者 的 元 争 中 处 于 下 风 时 ， 上 述 方面 也 许 就 是 实现 向 新 型 运营 模式 转变 
的 重要 因素 。 
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(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管 理学 院 贡 国 柱 教授 根据 英文 原文 翻译 。) 
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— 
M 引言 


保养 服务 或 零 部 件 更 换 服 务 在 制造 业 中 〈 如 电梯 、 计 算 机 行 
业 ) 常 被 作为 一 种 附加 服务 提供 给 客户 。 然 而 ， 在 鲁 斯 和 瓦 共 提 
出 的 服务 主导 逻辑 或 其 他 制造 业 服务 化 的 相关 研究 中 ， 研 究 者 认 
为 产品 只 是 服务 的 一 部 分 ， 为 客户 创造 价值 才 是 制造 业 服务 化 最 
重要 的 问题 。 
制造 业 服务 化 面临 许多 问题 。 其 中 ， 最 为 重要 的 问题 之 一 便 
是 如 何 通过 改变 组 织 文 化 或 管理 方式 来 增强 服务 化 水 平 。 许 多 制 
造 企 业 在 公司 管理 上 是 基于 产品 主导 逻辑 的 。 因 此 ， 在 这 种 逻辑 
模式 下 ， 即 使 公司 高 层 认 定 服务 化 策略 的 重要 性 ， 员 工 也 不 会 主 
动 奉行 客户 服务 价值 的 原则 。 因 此 ， 有 必要 将 这 些 向 实施 服务 转 
型 的 公司 的 管理 体系 由 产品 导向 变 为 服务 导向 。 这 里 的 管理 体系 
主要 包括 员工 的 思维 方式 、 组 织 文化 及 员工 的 绩效 评价 体系 等 。 

本 案例 中 的 富士 施乐 公司 是 一 家 成 功 的 服务 型 公司 。 它 的 业 
务 主 要 是 提供 文 印 相 关 的 设备 和 服务 ， 如 打印 机 、 复 印 机 。 早 在 
这 些 业 务 起 步 之 时 ， 公 司 便 开 始 提供 租赁 服务 。 如 今 ， 公 司 通过 
产品 和 服务 的 集成 来 提供 多 种 多 样 的 服务 以 便 优 化 客户 的 文 印 业 
务 流程 。 在 其 组 织 模型 的 基础 上 ， 本 章 给 出 了 一 个 具体 的 亚太 地 
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区 富士 施乐 服务 化 案例 。 
二 、 富 士 施乐 公司 概况 


富士 施乐 公司 是 富士 胶片 株式 会 社 (现在 的 富士 胶卷 控股 有 限 公 司 ) 与 英 
国 兰 克 - 施 乐 公司 成 立 的 合资 企业 ， 到 2012 年 ， 富 士 施乐 已 经 有 50 年 的 历史 。 
自 成 立 之 初 ， 公 司 便 确定 了 其 基本 哲学 一 一 通过 更 好 的 交流 促进 客户 和 社会 的 相 
互 理解 。 它 利用 静电 复印 技术 ， 使 得 信息 可 以 在 纸 上 复 制 ， 此 举 革新 了 办 公 室 工 
作 和 信息 分 享 的 方式 。 它 不 但 建立 了 一 项 创新 性 的 商业 模式 一 一 通过 租赁 服务 提 
供 效用 ， 而 非 提 供 设备 ， 并 且 还 提供 了 大 量 的 产品 和 服务 以 支持 客户 的 沟通 和 价 
值 创 造 。 

富士 施乐 的 销售 和 服务 区 域 履 盖 日 本 、 中 国 和 其 他 亚太 国家 及 地 区 。 截 至 
2014 年 3 月， 公司 员工 达到 45899 人 ,综合 收入 达到 11429 亿 日 元 。 


三 、 服 务 化 驱动 因素 


(一 ) 基于 一 家 成 功 服 务 公司 的 考虑 一 一 一 家 日 本 传统 的 酒店 

首先 ， 我们 调研 了 一 家 非常 成 功 的 日 本 传统 服务 企业 。 这 家 日 本 传统 酒店 
成 功 对 于 制造 业 服 务 化 具有 很 好 的 局 发 意义 。 

Kagaya 是 一 家 非常 有 名 的 日 本 传统 温泉 水 疗 中 心 (旅馆 ) ， 它 提供 日 本 传统 
待 客服 务 ， 并 在 日 本 的 酒店 业内 保持 其 优势 地 位 达 34 年 之 久 。 该 公司 的 董事 长 
Sadahiko Oda 是 一 位 非常 著名 的 服务 业 从 业者 。 他 认为 服务 是 一 项 活动 ， 该 活动 
可 以 : 中 提供 专业 的 技巧 ; @ 满 足 客户 的 需求 ; @@ 带 来 回报 。 这 三 项 服务 要 素 是 
服务 业务 成 功 的 必要 条 件 ， 并 反映 出 服务 科学 的 基本 理念 。 根 据 他 的 定义 ， 大 多 
数 富 有 成 效 的 人 类 活动 都 可 以 看 作 是 服务 ， 服 务 涵盖 了 不 同类 型 的 商业 活动 。 
图 6-1 简 要 概括 了 这 些 定 义 。 
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专业 技巧 


) 人 
回报 ( 金钱 等 ) 
图 6-1 服务 定义 















根据 服务 的 定义 ，Kagaya 提供 以 下 内 容 : 通过 待 客 技能 的 不 断 改进 来 提供 
专业 技巧 ; 通过 收集 和 分 析 顾 客 对 服务 的 意见 来 改善 服务 ， 使 顾客 满意 ; 针对 目 
标 客户 合理 地 设置 服务 价格 。 
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这 些 工 作 适 用 于 所 有 服务 行业 ， 当 然 也 包括 制造 业 。 它 们 对 于 制造 业 服务 化 
非常 重要 : 开发 卓越 的 技术 来 增强 产品 或 服务 ， 以 便 获 得 专业 技巧 ;收集 和 分 析 
客户 需求 以 提供 合适 的 产品 或 服务 ， 使 客户 满意 ; 针对 目标 客户 设 定 合理 的 价 
格 ， 进 行 产 品 或 服务 定价 。 

这 些 工 作 应 该 通过 公司 的 组 织 管理 不 断 延 续 。 也 就 是 说 ， 强 大 的 产品 线 和 先 
进 的 机 制 对 提高 客户 满意 度 及 促进 服务 业务 发 展 是 非常 重要 的 ， 如 图 6-2 所 示 。 


面向 终端 客户 
LIN e ee Re 流程 的 服务 

















(文化 ) TE 
与 产品 相关 自 eed 
SERERE 
O 1 





强大 的 技术 
6-2 ”服务 化 的 基本 框架 


(二 ) 富士 施乐 的 公司 哲学 

富士 施乐 的 公司 哲学 包括 “使 命 宣言 ”和 “共同 价值 观 ”， 这 些 都 是 为 了 在 
所 有 员工 中 传播 公司 的 使 命 和 价值 主张 。 

使 命 宣言 阐明 了 所 有 富士 施乐 及 其 所 有 公司 (包括 国内 外 子 公司 、 销 售 分 
支 机 构 ) 、 所 有 员工 的 共同 目标 。 它 由 三 部 分 构成 : 建立 一 个 有 助 于 知识 创造 和 
高 效 利用 的 环境 ; 通过 不 断 促 进 互信 和 丰富 多 样 的 文化 推动 全 球 社会 的 进步 ; 实 
现 事 业 与 个 人 生活 方面 的 成 长 和 成 就 。 

共同 价值 观 包括 10 条 陈述 性 的 短语 ， 每 条 均 强 调 了 责任 ， 并 从 社会 成 员 和 
个 人 的 角度 阐释 了 对 人 性 的 基本 尊重 : 客户 满意 ; 环境 意识 ; 崇高 的 道德 标准 ; 
科学 思考 ; 专业 精神 ; 团队 精神 ; 文化 多 样 性 ; 信任 与 关心 ; BAA IE H 
险 / 先 锋 精 神 。 

(三 ) 强大 的 技术 开发 一 一 四 块 主要 技术 领域 

随 着 商业 活动 的 全 球 化 、 多 样 化 发 展 及 不 断 加 剧 的 芜 争 ， 企 业 更 多 地 倾向 于 
相互 合作 而 非 独 自 处 理 一 切 事情 。 快 速 、 准 确 地 传播 和 分 享 信息 对 创造 新 知识 来 
说 越 来 越 重 要 ， 因 为 不 断 进 化 的 信息 、 通 信和 技术 (ICT). 利用 网 络 和 各 种 媒体 
将 世界 连接 起 来 。 富 士 施乐 在 其 “使 命 宣言 ”的 第 一 条 里 便 界 定 了 它 的 业务 领 
域 ， 即 “建立 一 个 有 助 于 知识 创造 和 高 效 利用 的 环境 ”。 为 了 建立 这 样 的 环境 ， 
富士 施乐 将 一 如 既往 地 将 客户 的 重要 信息 转化 成 最 佳 格式 ， 加 快 分 享 和 传播 公司 
128 















































第 六 章 ”富士 施乐 有 限 公 司 一 一 制造 商 管理 设备 服务 








多 年 来 在 业内 所 积累 的 专业 知识 和 技术 。 富 士 施乐 致力 于 解决 客户 在 工作 中 的 各 
阶段 及 业务 拓展 中 所 遇 到 的 问题 ， 其 中 包括 优化 整体 工作 流程 、 加 强 管理 及 帮助 
他 们 增强 与 其 客户 之 间 的 关系 。 

富士 施乐 的 研发 重点 是 解决 客户 在 文档 服务 和 沟通 领域 所 遇 到 的 管理 挑战 。 
这 四 个 主要 领域 分 别 是 数字 成 像 技 术 、 采 集 技术 、 内 容 处 理 与 加 工 技术 和 信息 传 
递 技术 ， 如 图 6-3 所 示 。 

















内 容 处 理 与 加 工 技术 
业务 流程 
知识 存储 


采集 技术 信息 传递 技术 





数字 成 像 技术 
图 6-3 富士 施乐 的 四 个 主要 技术 领域 





1. 数字 成 像 技 术 

富士 施乐 已 经 在 增强 图 像 质 量 、 提 升 速度 、 改 进 色彩 以 及 发 展 环保 意识 等 方 
面 取得 了 成 功 。 它 还 致力 于 提供 门户 服务 ， 方 便 网 络 文档 的 创建 和 利用 。 同 时 ， 
富士 施乐 将 进一步 提升 成 像 和 打印 技术 ， 以 便 增 强 利用 打印 机 和 多 功能 设备 通信 
的 信息 质量 。 

2. 采集 技术 

企业 越 来 越 倾向 于 利用 其 经 营 活动 中 产生 的 海量 数据 进行 业务 分 析 ， 如 现状 
数据 分 析 和 预测 分 析 。 因 此 ， 富 士 施乐 利用 非 结 构 化 数据 (如 纸张 和 电子 文档 、 
电子 邮件 、 网 页 、 图 片 、 电 影 、 电 话 和 声音 ) 提供 通信 增值 服务 。 这 些 非 结 构 
化 数据 占 到 办 公 室 中 所 使 用 的 全 部 数据 的 80% 。 富 士 施乐 的 信息 采集 技术 可 以 
对 工作 中 产生 的 各 种 信息 (如 非 电子 数据 、 非 结构 化 电子 数据 和 多 媒体 信息 ) 
进行 收集 、 分 类 和 利用 。 

3. 内 容 处 理 和 加 工 技术 

大 多 数 非 结 构 的 数据 ， 如 报告 和 提案 、 电 子 邮 件 、 图 像 ， 分 散在 公司 内 部 
( 即 信 息 孤 岛 )， 而 不 像 结构 化 数据 一 样 存在 数据 库 中 。 因 此 ， 从 大 量 非 结构 化 
信息 中 获取 有 益 信息 的 需求 日 益 增 长 。 富 士 施乐 正在 开发 相关 内 容 处 理 和 加 工 技 
术 ， 以 便 通过 可 视 化 搜索 和 数据 重组 使 一 些 重要 内 容 转 化 为 有 价值 的 数据 ， 从 而 
可 以 顺利 提取 和 利用 非 结 构 化 的 重要 信息 。 
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4. 信息 传递 技术 

当 人 们 彼此 进行 沟通 时 ， 了 解 彼此 情况 和 选择 合适 的 沟通 方法 可 以 使 沟通 更 
深入 ， 效 果 更 好 。 富 士 施乐 正 致力 于 开发 信息 传递 技术 ， 以 便 简 单 、 安 全 、 可 靠 
地 提供 最 佳 信息 ， 使 人 们 在 适当 的 时 间 、 地 点 和 情境 下 都 可 以 进行 高 质量 的 
沟通 。 

(四 ) 提升 客户 满意 度 

因为 “客户 满意 ”是 “价值 共享 ”的 前 提 ， 富 士 施乐 将 客户 满意 (CS) E 
为 所 有 公司 活动 的 起 点 。 了 解 客 户 想 法 和 期 望 对 于 满足 他 们 的 需求 来 说 非常 重 
要 。 因 此 ， 富 士 施乐 非常 重视 与 客户 在 各 个 接触 点 上 的 沟通 。 富 士 施乐 及 其 附属 
公司 致力 于 通过 不 断 满足 客户 的 需求 和 期 望 ， 与 客户 建立 长 期 互信 的 合作 关系 。 
图 6-4 描述 了 富士 施乐 以 提高 客户 满意 度 为 目的 的 客户 沟通 系统 。 


















































客户 (所 有 的 客户 之 声 ) 


日 常客 户 沟通 环境 变化 客户 评估 
( 抱怨 、 索 赔 、 需求 、 咨 询 等 ) (周边 客户 、 竞 争 趋势 等 ) > 


综合 客户 支持 中 心 | | 与 客户 接触 的 富士 施乐 员工 及 其 
































(客户 咨询 的 主要 接 附属 公司 
触 点 ) (客户 之 声 制度 ) 


客户 满意 度 计 划 
客户 接触 点 的 客户 满意 度 改进 活动 e UA NIE 
P 
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增强 公司 与 单个 客户 之 间 的 关系 ， 根 据 客户 的 意见 和 请 求 消除 一 切 抱怨 ， 
改进 运营 流程 等 










客户 满意 度 标杆 调研 









各 个 核心 小 组 的 客户 满意 度 改进 活动 
根据 客户 的 意见 和 请 求 消除 一 切 抱 忽 ， 改 进 运营 流程 ， 加 强 产 品 规划 能 力 等 


0 


高 层 的 客户 满意 度 改进 活动 


在 公司 高 层 会 议 上 决定 是 否 通过 一 些 政策 或 方法 来 改进 客户 满意 度 
这 些 会 议 如 高 级 副 总 裁 所 领导 的 客户 满意 度 常务 会 议 等 





























图 6-4 富士 施乐 客户 沟通 系统 


1. 综合 客户 支持 中 心 〈 客 户 咨询 的 主要 接触 点 ) 

在 富士 施乐 ， 接 收 维修 请 求 和 耗材 订购 的 呼叫 中 心 、 响 应 软件 和 网 络 问题 的 
帮助 台 、 提 供 专业 知识 的 技术 支持 服务 人 台 通 常 都 在 一 个 地 方 。 这 样 做 的 原因 在 
于 ， 服 务 全 的 员工 和 技术 支持 人 员 可 以 通过 协作 ， 及 时 响应 客户 对 软 、 硬 件 及 整 
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个 系统 的 苛刻 要 求 。 

2. 客户 之 声 制度 

富士 施乐 通过 销售 代表 、 维 修 技师 以 及 呼叫 中 心 的 日 常 活动 记录 客户 的 

音 ”， 与 客户 建立 更 深层 次 的 关系 。 该 制度 被 称 为 客户 之 声 (VOC), 

客户 之 声 不 仅 包含 投诉 和 意见 ， 而 且 还 有 各 种 客户 问题 。 收 集 上 来 的 客户 
之 声 往往 会 被 分 享 给 客户 有 接触 的 部 门 ， 同 时 也 被 分 享 给 公司 内 部 的 其 他 部 
门 ， 用 于 解决 问题 ， 防 止 问题 的 再 次 发 生 ， 并 可 以 用 于 策划 和 开发 新 产品 和 
服务 。 

3. 包含 “富士 施乐 指导 ”服务 的 官网 

富士 施乐 通过 公司 网 站 提供 的 “接触 功能 ”收集 与 自身 及 其 附属 公司 相关 
DN EI o T En nes 

“富士 施乐 指导 ”以 免费 会 员 服 务 的 形式 提供 给 客户 ， 以 便 促进 公司 与 客户 
之 间 的 双向 沟通 。 它 为 订阅 者 提供 了 诸如 服务 、 多 功能 打印 机 使 用 等 方面 的 有 价 






































值 的 信息 /Go 

4. 市 场 调研 

富士 施乐 对 市 场 的 发 展 趋势 进行 调研 ， 以 便 从 宏观 的 视角 来 检视 和 确认 客户 
需求 。 


5. 客户 满意 度 计 划 

利用 通过 市 场 调查 所 收集 到 的 信息 是 非常 重要 的 。 因 此 ， 富 士 施乐 建立 了 一 
项 制度 ， 它 包括 两 项 计划 : 一 项 是 基于 竞争 比较 的 客户 满意 度 计划 ， 主 要 是 对 前 
一 年 的 活动 进行 审查 ; 另 一 项 是 富士 施乐 用 户 的 客户 满意 度 计划 ， 主 要 是 用 户 对 
其 产品 和 活动 进行 评估 。 定 期 和 持续 地 实施 这 两 项 计划 使 得 富士 施乐 能 够 准确 衔 
量 客户 满意 度 ， 从 而 改善 公司 业务 流程 和 制度 。 它 还 有 助 于 提高 满意 度 水 平 ， 并 
在 客户 信任 的 基础 上 建立 长 期 合作 关系 。 

ee a I te 这 些 机 制 认 真 倾听 客户 的 “ 声 

， 并 据 此 不 断 改 进 。 为 了 不 断 提 高 客户 满意 度 ， 富 士 施 乐 及 其 附属 公司 使 用 
 BIESOUEGAUH 意 计 划 : 

(1) 客户 满意 度 改进 委员 会 。 富 士 施 乐 已 经 在 日 本 和 海外 的 销售 公司 建 
立 了 客户 满意 度 改 进 委员 会 ， 分 别 由 各 上 自 公司 的 总 裁 负责 。 其 主要 目的 是 根据 
RPRIAENANG. DUDHESNRBUE PONE, ET 
行为 。 

(2) 客户 满意 度 改善 委员 会 的 接触 点 满意 度 改 进 和 质量 评审 委员 会 。 客 户 

满意 度 改善 委员 会 对 客户 接触 点 的 客户 满意 度 进 行 改 进 ， 同 时 了 解 客户 满意 度 常 
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务 会 议决 定 中 所 产生 的 具体 问题 。 客 户 满意 度 改善 委员 会 由 负责 销售 和 市 场 营销 
部 门 的 高 级 副 总 裁 领导 。 质 量 评审 委员 会 由 公司 负责 产品 质保 的 副 总 裁 领导 。 

(3) 客户 满意 度 常 务 会 议 。 由 高 级 副 总 裁 主 持 的 客户 满意 度 常 务 会 议 ， 每 
月 召开 一 次 ， 主 要 目的 是 通过 “客户 之 声 ” 识 别 高 层 应 该 注意 的 问题 ， 以 便 及 
早 解决 。 而 这 些 “ 客 户 之 声 ” 都 是 从 日 常 工作 及 各 种 客户 满意 度 调查 中 收集 得 
来 的 。 


四 、 产 品 特 征 


依靠 其 强大 的 产品 线 及 其 在 文档 服务 和 沟通 领域 的 专业 知识 ， 富 士 施 乐 致力 
于 帮助 客户 改进 其 业务 流程 的 效率 和 沟通 质量 。 

如 前 所 述 ， 不 同 商业 领域 的 客户 有 着 不 同 的 需求 。 富 士 施乐 通过 提供 不 同 的 
产品 帮助 客户 解决 其 文 印 和 沟通 中 存在 的 问题 ， 这 些 客户 里 有 中 小 企业 、 大 企业 
旋 至 跨国 公司 。 另 外 ， 富 士 施 乐 利用 其 按 需 印刷 和 工作 流 技术 ， 为 数码 印刷 行业 
开发 了 强大 的 产品 组 合 ， 这 些 产品 包括 单 页 和 连续 打印 系统 。 富 士 施乐 的 产品 线 
如 图 6-5 所 示 。 









































6-5 富士 施乐 的 产品 线 





软件 是 提供 解决 方案 的 另 一 种 重要 方式 。 富 士 施乐 的 软件 产品 线 涉及 文件 处 
理 、 文 件 管理 以 及 IT 与 硬 拷贝 设备 管理 。 最 近 ， 富 士 施 乐 提供 基于 云 计算 的 服 
务 交 付 物 和 移动 设备 应 用 程序 ， 这 主要 针对 偏好 使 用 先进 技术 的 客户 。 


五 、 变 革 措 施 和 和 丙 业 模式 


(一 ) 提供 “复印 服务 ” 

富士 施乐 自从 创业 伊始 便 推 出 了 复印 机 租赁 模式 ， 为 客户 提供 了 “复印 服 
务 ”"。“ 复 印 服务 ”包含 良好 的 复印 质量 、 更 少 的 问题 、 意 外 情况 发 生 时 的 迅速 
响应 、 短 时 间 内 解决 问题 。 富 士 施乐 建立 了 服务 架构 来 实现 这 项 复印 服务 ， 如 : 
QD 针对 定期 回访 客户 的 定期 维护 服务 ，@ 开 发 维 保 服 务 ， 使 服务 人 员 能 够 对 客户 
来 电 迅 速 响应 ; 名 针对 客户 的 实际 使 用 情况 定期 提供 易 耗 品 ， 如 复印 纸 、 墨 粉 ; 
(指导 和 支持 客户 使 用 复印 机 的 服务 咨询 台 。 复 印 服务 的 价值 在 于 提供 了 一 个 让 
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客户 可 以 在 工作 中 舒适 地 使 用 复印 机 的 环境 。 它 的 价格 是 基于 价值 的 价格 而 非 基 
于 成 本 的 价格 。 

(二 ) 打印 机 商业 模式 

打印 机 是 用 于 打印 纸张 上 信息 的 设备 ， 成 本 包括 打印 机 本 身 、 碳 粉 和 纸张 。 
由 于 办 公 打 印 机 提供 简单 的 打印 功能 ， 其 价值 取决 于 打印 机 能 降低 多 少 打印 成 
本 。 基 于 成 本 的 定价 模式 被 客户 广 为 接 受 。 

(=) 数字 化 和 网 络 化 的 复印 机 

20 HE2 90 年 代 ， 数 字 技 术 被 引入 复印 机 ， 其 演变 是 革命 性 的 。 多 功能 化 是 
复印 机 最 显著 的 变化 。 也 就 是 说 ， 传 真 和 打印 功能 被 集成 到 复印 机 。 复 印 机 对 传 
真 功能 的 集成 意味 着 复印 机 可 以 通过 电话 线 与 外 部 环境 连接 ; 对 打印 功能 的 集成 
使 得 复印 机 连接 到 网 络 。 复 印 机 不 再 是 任何 意义 上 的 独立 设备 ， 而 成 为 客户 网 络 
环境 中 的 一 员 。 从 那 时 起 ， 复 印 机 一 直 被 称 为 多 功能 设备 。 

这 场 革命 通过 通信 线路 带 来 了 基于 多 功能 设备 的 新 服务 活动 。 设 备 制 造 商 远 
程 监控 设备 状态 就 是 一 个 使 用 电话 线路 的 例子 。 富 士 施乐 在 1995 年 开始 通过 电 
话 线 提供 远程 服务 ， 称 为 电子 合作 伙伴 (Electronic Partnership). 服务 。 它 可 以 监 
测 复印 机 状态 ， 自 动 读 取 每 月 账单 和 耗材 消耗 情况 。 这 种 电子 合作 伙伴 服务 是 保 
证 复印 服务 质量 的 方法 之 一 ， 也 是 基本 复印 服务 合同 的 一 部 分 。 从 低速 的 电话 线 
向 高 速 的 宽带 连接 网 络 转 移 使 得 多 功能 设备 和 供应 商 之 间 的 通信 成 本 不 断 降低 。 
这 种 变化 使 实时 服务 成 为 现实 ， 如 多 功能 设备 的 监控 和 管理 。 

(四 ) 分 布 式 打印 管理 服务 

当 复印 机 成 为 多 功能 设备 并 连接 到 客户 网 络 时 ， 它 与 打印 机 共存 于 网 络 中 。 
复印 机 和 多 功能 设备 通常 由 客户 的 不 同 部 门 进行 管理 ， 这 就 造成 不 同 厂商 的 不 同 
产品 安装 在 同一 网 络 环境 下 ， 而 管理 上 并 未 做 出 相互 调整 。 

文件 和 耗材 的 成 本 增加 成 为 企业 运营 的 最 严重 的 问题 之 一 ， 个 人 计算 机 
(PC) 和 网 络 的 使 用 日 益 普及 引起 纸张 输出 量 增加 。 为 了 降低 成 本 ， 有 必要 和 弄 清 
楚 所 有 输出 设备 的 成 本 和 数据 ， 如 输出 设备 的 数量 、 设 备 的 页 容量 、 运 行 速度 和 
消耗 品 的 费用 ， 以 及 隐 性 成 本 ， 即 这 些 输出 设备 的 开 运 营 成 本 、 耗 材 的 采购 流 
程 ， 此 外 ,设备 的 非 运营 时 间 也 包含 在 内 。 对 这 些 设备 实施 集成 管理 并 降低 成 本 
不 太 容 易 ， 因 为 企业 一 般 使 用 的 是 由 不 同 厂商 提供 的 输出 设备 。 

为 了 实现 降低 成 本 和 有 效 利 用 包括 复杂 输出 设备 的 环境 ， 公 司 提出 一 项 新 的 
输出 管理 服务 ， 它 从 一 个 中 立 的 角度 优化 客户 全 部 的 输出 环境 ， 这 就 是 “打印 
EHI” (Managed Print Services, MPS), 今天 ， 许 多 供应 商都 提供 不 同 服 务 
价值 水 平 的 打印 管理 服务 。 自 2004 年 以 来 ， 富 士 施 乐 一 直 为 客户 提供 办 公文 件 
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管理 服务 (Xerox Office Services, XOS) 。 这 项 服务 是 对 输出 环境 下 的 设备 实施 全 
生命 周期 管理 和 流程 管理 ， 主 要 包括 战略 制订 、 设 备 选 型 、 设 备 运 行 和 报废 
处 置 。 

(五 ) 办 公文 件 管理 服务 (XOS) 的 价值 

大 多 数 企业 一 般 都 没有 文件 成 本 和 流程 相关 的 标准 或 目标 ， 即 使 有 标准 ， 各 
个 部 门 和 组 织 的 目标 设置 水 平 也 不 相同 ， 不 利于 找 出 现 有 水 平 与 理想 水 平 之 间 的 
差距 。 要 改善 这 种 情况 ， 首 要 应 设置 可 实现 的 目标 ， 并 付 诸 行动 。 办 公文 件 管理 
服务 (XOS) 提供 了 办 公 输 出 环境 下 的 成 本 和 流程 的 持续 改进 ， 包 括 如 何 定义 和 
衡量 指标 。XOS 在 此 采用 了 “精益 六 西格玛 ”的 方法 ， 典 型 的 五 个 步 又 如 下 : 

(1) 界定 。 这 是 一 个 起 步 阶段 ， 制 订 标 准 和 目标 以 解决 客户 打印 环境 下 的 
问题 。 通 过 客户 与 富士 施乐 之 间 的 交流 协商 ， 双 方 在 客户 期 望 价值 及 其 目标 水 平 
上 达成 共识 。 

(2) 测量 。 在 本 阶段 ， 主 要 评估 客户 价值 及 其 目标 水 平 的 当前 状态 。 这 一 
阶段 的 成 果 用 于 评估 自身 的 计划 及 工作 协议 。 

(3) 分 析 。 它 指出 了 前 期 输出 环境 的 改进 受到 阻碍 的 根本 原因 ， 并 提供 了 
解决 计划 ， 还 开发 了 必要 的 服务 改进 菜单 。 服 务 合同 在 本 阶段 结束 时 签署 。 

(4) 改进 。 这 是 服务 合同 的 执行 阶段 ， 也 是 为 实际 运营 做 准备 的 阶段 ， 包 
括 建立 新 的 流程 、 工 具 和 基于 合同 测试 整个 服务 。 

(5) 控制 。 当 服务 开始 时 ， 每 个 人 都 需要 了 解 设备 的 使 用 以 稳定 服务 运营 。 
同时 ， 也 开始 对 服务 和 运营 进行 监控 。 

价值 1: 持续 降低 成 本 。X0OS 的 主要 价值 是 优化 输出 设备 的 布置 ， 并 不 断 降 
低 成 本 。 根 据 员工 人 数 、 客 户 需求 、 工 作 流 分 析 和 其 他 因素 ， 优 化 输出 设备 布局 
以 获得 最 大 投资 回报 率 (ROD 。 它 的 作用 就 是 减 小 设备 的 总 量 ， 并 增加 每 台 设 
备 的 运营 效率 。 当 用 户 变 得 熟悉 使 用 XOS 时 ， 用 纸 量 本 身 会 降低 。 对 每 年 的 结 
果 进 行 审 查 ， 设 备 的 布局 也 将 被 反复 优化 ， 这 将 持续 降低 成 本 (ILE 6-6)。 

价值 2: EJF XOS 使 用 其 独特 的 工具 监控 来 自 不 同 厂商 的 输出 设备 ， 
同时 它 包 含 一 项 流程 ， 可 以 有 效 地 为 这 些 设备 提供 积极 的 支持 。 这 种 积极 主动 的 
支持 适用 于 耗材 管理 。 未 来 的 耗材 使 用 量 可 以 根据 从 使 用 状态 监测 结果 中 估计 得 
出 ， 从 而 可 以 在 现 有 库存 量 的 基础 上 自动 下 单 订购 必要 数量 的 耗材 。 这 将 大 大 减 
少 客户 的 耗材 库存 控制 作业 量 。 预 防 机 器 故障 是 这 种 积极 的 支持 服务 的 另 一 个 目 
标 。 它 可 以 识别 出 需要 更 换 的 零 部 件 ， 并 利用 故障 信息 改进 维修 服务 ， 当 然 ， 也 
可 以 替换 频繁 出 现 问题 的 设备 。 

价值 3: 变更 管理 。 输 出 设备 的 优化 布局 减少 了 其 数量 ， 并 改变 了 它们 在 客 
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成 本 持续 降低 
户 工作 环境 中 的 日 常 使 用 状况 。 这 些 环境 的 变化 可 能 会 带 来 一 些 风 险 ， 如 用 户 因 


图 6-6 成 本 持续 降低 的 曲线 

不 适用 而 导致 降低 工作 效率 。X0S“ 变 更 管理 ”就 是 为 了 加 速 终端 用 户 适 应 新 的 
输出 环境 ， 并 提高 客户 满意 度 。 为 此 ，X0S 为 终端 用 户 提 供 培 训 ， 帮 助 他 们 有 
效 地 利用 输出 设备 ， 提 供 信息 交流 和 信息 共享 ， 并 调整 设备 的 设置 以 满足 终端 用 
户 的 需求 ， 以 及 使 用 海报 等 材料 进行 公告 。 这 些 人 性 化 服务 在 服务 交付 过 程 中 也 
是 必要 的 ， 而 非 仅 仅 依赖 IT 系统 。 

价值 4: 全 球 文 持 。X0S 的 另 一 个 特点 是 全 球 性 的 支持 。 目 前 ， 客 户 业 务 的 
发 展 需要 在 全 球 范 围 内 提供 相同 的 服务 。 施 乐 公 司 和 寅 士 施乐 拥有 一 个 横 跨 160 
个 国家 和 地 区 的 一 体 化 的 全 球 业务 网 络 。 

价值 5: 贡献 的 可 持续 性 。XOS 对 输出 设备 的 综合 监测 能 够 使 环境 负 和 荷 更 为 
直观 。 客 户 可 以 利用 KOS 的 可 视 化 表达 特点 证 实 他 们 在 改善 环境 影响 和 减少 碳 
排放 量 上 所 做 出 的 贡献 。 

(六 ) 拓展 办 公 室 以 外 的 服务 

XOS 的 主要 目标 是 办 公 输 出 环境 的 优化 和 管理 。 图 6-7 概述 了 企业 活动 、 关 
键 任务 系统 和 文档 之 间 的 关系 ， 每 项 工作 流程 都 有 相关 联 的 客户 ,创建 了 许多 电 
子 或 纸 质 文档 用 于 他 们 之 间 的 交流 。IT 环境 的 变化 能 够 改变 工作 方式 。 例 如 ， 
营销 材料 ， 如 宣传 册 、 传 单 、 直 邮 ， 都 是 有 效 的 大 众 营 销 ， 它 们 曾 由 专职 部 门 负 
责 设 计 、 印 制 、 装 订 。 现 在 利用 这 些 文档 中 的 某 些 客户 的 具体 信息 ， 可 以 通过 互 
联网 实现 向 更 加 个 性 化 的 营销 方式 转变 。 从 而 ， 在 办 公 环 境 中 ， 专 业 输 出 设备 的 
使 用 更 为 普及 。 移 动 设备 和 云 服务 的 普遍 使 用 ， 使 在 办 公 室 以 外 的 地 方 办 公 越 来 
越 普遍 ， 而 这 种 变化 促使 新 的 客户 需求 产生 一 一 移动 环境 中 的 打印 。 

企业 层面 的 运作 变化 和 工作 方式 的 变化 都 会 使 与 输出 相关 的 问题 更 加 复杂 。 
当前 的 主要 目的 不 仅 是 降低 输出 成 本 ， 也 要 降低 环境 负荷 (如 耗 电 量 ) ， 并 减少 
信息 泄漏 的 安全 隐患 。 服 务 应 该 涵盖 企业 所 有 活动 场景 中 的 文档 输出 状态 ， 而 非 
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图 6-7 企业 流程 和 相关 文档 


仅仅 局 限于 办 公 室 。 此 外 ， 客 户 期 望 服 务 能 够 扩展 到 更 为 广泛 的 经 营 活动 。 

这 将 扩展 XOS 的 概念 至 更 为 广泛 的 经 营 活动 。 定 土 施乐 提供 的 企业 打印 服 
F, 整合 和 管理 了 客户 的 所 有 活动 ， 包 括 集中 打印 中 心 、 一 个 邮件 操作 室 和 文档 
设计 部 门 ( 见 图 6-8)。 企 业 打印 服务 将 加 强 公司 层面 文件 输出 成 本 和 流程 的 控 
制 水平 。 




















优化 办 公 室 优化 企业 文档 创建 
打印 环境 企业 打印 服务 和 打印 环境 
(XOS) 











打印 环境 的 优化 实施 和 管理 


六 、 服 务 化 对 企业 的 贡献 


复印 机 和 打印 机 可 以 看 成 是 公司 的 硬件 业务 。 从 这 个 角度 来 看 ， 价 值 存在 于 
该 设备 本 身 。 它 们 是 产品 导向 的 业务 模式 ， 设 备 及 耗材 的 成 本 是 建立 产品 价值 主 
张 的 最 重要 因素 之 一 。 相 比 之 下 ，XOS 和 企业 打印 服务 作用 则 是 使 客户 和 厂商 
之 间 对 满足 既定 指 见 一 致 。 服 务 型 企业 近年 来 也 涉及 功能 竞争 ， 然 
而 ， 有 必要 将 其 与 基于 产品 的 竞争 划分 开 来 。 这 种 服务 成 功 的 关键 因素 是 如 何 获 
ELS AE. 并 站 在 中 立 的 角度 ， 在 客户 公司 的 环境 中 管理 来 自 
不 同 厂商 的 产品 。 
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七 、 富 士 施乐 服务 化 过 程 分 析 


制造 企业 的 公司 文化 和 员工 的 心态 一 般 都 是 为 客户 生产 和 销售 优质 的 产品 。 
制造 业 的 基本 竞争 力 是 开发 高 水 平 技术 和 生产 卓越 的 产品 。 制 造 业 服 务 化 最 近 被 
关注 和 讨论 ， 最 重要 的 问题 是 ， 如 何 从 传统 的 以 产品 为 导向 的 公司 文化 和 思维 方 
式 转向 以 服务 为 导向 的 公司 文化 和 思维 方式 。 目 前 ， 已 经 有 很 多 制造 企业 服务 化 
水 平 及 其 演进 方面 的 研究 。 根 据 这 些 研 究 ， 富士 施乐 的 服务 化 水 平 还 是 比较 
高 的 。 

(一 ) 关于 服务 化 水 平 的 几 点 思考 

马 第 尼斯 等 从 不 同 角度 定义 了 制造 业 的 服务 化 水 平 。 图 6-9 从 客户 和 供应 商 
界面 的 角度 概括 了 不 同 的 服务 化 水 平 。 
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服务 化 
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设计 制造 交付 使 用 支持 使 用 结束 
6-9 ”客户 和 供应 商界 面 视角 的 服务 化 水 平 


图 6-9 顶端 的 服务 化 水 平 最 低 ， 在 供应 商 和 客户 之 间 的 互动 主要 是 交易 性 
的 ， 此 时 有 一 些 外 围 服务 附加 到 产品 上 ; 图 6-9 底部 的 服务 化 水 平 最 高 ， 此 时 集 
成 产品 和 服务 的 总 体 解决 方案 是 由 服务 商 和 客户 共同 设计 完成 的 。 

此 外 ,， 表 6-1 通过 使 用 四 个 指标 评估 服务 化 水 平 ， 分 别 是 活动 的 价值 基础 、 
资产 归属 、 交 付 物 类 型 和 生产 策略 。 

此 外 ， 根 据 对 英国 调查 公司 得 到 的 结果 ， 制 造 业 服务 化 有 五 个 重要 方面 : jx 
入 式 产 品 服务 文化 ; 集成 产品 的 交付 ; 内 部 流程 和 能 力 ; 战略 联盟 ; 与 供应 商 的 
关系 。 
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表 6-1 四 个 服务 化 水 平 评估 指标 









































服务 化 水 平 
高 服务 化 水 平 低 服 务 化 水 平 
指 di 
活动 的 价值 基础 基于 关系 基于 交易 
资产 归属 资产 使 用 资产 拥有 
交付 物 类 型 全 面 服务 集成 (客户 信任 ) | 物质 产品 + 外 围 服务 (保养 ) 
生产 战略 完全 定制 /大 规模 定制 大 规模 生产 














(二 ) 服务 化 过 程 中 的 思考 

奥 利 瓦 和 卡 伦 伯 格 阐明 了 图 6-10 中 所 描述 的 制造 业 服务 化 的 进展 。 有 形 的 
商品 在 服务 化 初期 是 比较 重要 的 ， 此 时 的 服务 是 “附加 ”在 产品 上 的 。 随 着 服 
务 化 的 过 程 发 展 ， 服 务 变 得 越 来 越 重 要 ， 有 形 产 品 “ 附 加 ”在 服务 上 。 也 就 是 
说 ， 从 服务 作为 “附着 物 ” 转 变 成 产品 作为 “附着 物 ”。 


当前 的 地 位 目标 位 置 










产品 的 相对 
Mie 重要 性 服务 的 相对 产品 作为 
重要 性 附着 物 


当前 提供 什么 ? 为 什么 想 拓展 服务 业务 ? | 服务 化 上 为 何不 更 进一步 ? 


当前 计划 


图 6-10 服务 化 过 程 





















此 外 ， 通 过 在 纵向 上 考虑 基于 交易 的 服务 和 基于 关系 的 服务 ， 以 及 在 横向 考 
虑 上 产品 导向 的 服务 和 终端 用 户 流程 导向 的 服务 ， 表 6-2 列 出 了 服务 空间 中 的 各 
种 服务 。 产 品 导 向 的 服务 和 基于 交易 的 服务 是 服务 化 的 初始 阶段 的 主要 服务 类 
型 。 随 着 服务 化 进程 发 展 ， 终 端 用户 流 程 导 向 的 服务 和 基于 关系 的 服务 成 为 主要 
的 服务 。 此 外 ， 如 果 以 流程 为 导向 的 服务 成 为 公司 的 业务 ， 应 对 知识 管理 和 人 际 
关系 管理 给 予 重视 ， 以 便 改善 公司 的 业务 流程 和 业务 沟通 。 

(三 ) 富士 施乐 的 服务 化 水 平 

通过 对 富士 施乐 案例 的 研究 可 以 发 现 ， 为 了 提升 服务 化 水 平 ， 公 司 完成 了 从 
“产品 附加 服务 ”到 “服务 型 产品 ”的 过 渡 。 为 了 优化 客户 的 业务 流程 ， 富 士 施 
乐 对 业务 流程 中 的 知识 管理 问题 也 进行 了 研究 ， 以 优化 富士 施乐 客户 的 业务 流 
程 。 基 于 服务 化 组 织 管理 ， 富 士 施 乐 所 提供 的 服务 促进 了 客户 价值 的 创造 。 
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表 6-2 服务 空间 































































































产品 导向 的 服务 终端 用 户 流程 导向 的 服务 
基本 安装 服务 
文档 服务 专业 服务 
运输 服务 流程 导向 的 工程 
安装 调试 (测试 、 优 化 和 模拟 ) 
产品 导向 的 培训 流程 导向 的 研发 
基于 交易 的 服务 热线 或 帮助 台 备件 管理 
诊断 流程 导向 的 培训 
维修 或 备品 备件 业务 导向 的 培训 
产品 更 新 或 升级 流程 导向 的 咨询 
翻新 业务 导向 的 咨询 
回收 或 设备 代理 服务 
保养 服务 
预防 性 保养 运营 服务 
基于 关系 的 服务 视 情 监测 保养 功能 管理 
备件 管理 运营 管理 
全 面 维护 合同 























八 、 案 例 总 结 


本 案例 讨论 了 改变 制造 企业 的 组 织 文化 或 转换 管理 方式 对 于 服务 化 水 平 的 重 
要 性 。 对 于 实施 服务 转型 的 公司 来 说 ， 有 必要 将 其 管理 体系 由 产品 导向 变 为 服务 
导向 。 这 里 的 管理 体系 主要 包括 员工 的 思维 方式 、 组 织 文化 及 员工 的 绩效 评价 体 
系 等。 富士 施乐 的 成 功 揭示 了 其 管理 方式 与 一 家 日 本 传统 酒店 极为 相似 。 在 制造 
企业 服务 化 研究 中 ， 既 要 进一步 研究 组 织 管理 问题 ， 又 要 关注 技术 层面 的 问题 ， 
如 产品 服务 系统 (PSS ) 。 

(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 宋 文 燕 博 士 根据 英文 原文 翻译 。) 
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第 七 


Ductair 公司 
一 一 附加 价值 服务 创新 


Ke Xing, Martin Belusko, Gunwoo Min 
南澳 大 学 ”机 械 学 院 


—. 引言 

从 本 质 看 ， 服 务 化 是 指 企业 不 再 只 提供 产品 ， 而 是 配合 产品 
的 功能 提供 服务 的 一 个 创新 过 程 ， 其 根本 目的 在 于 提高 产品 附加 
值 。 对 于 客户 来 说 ， 服 务 化 带 来 了 额外 的 产品 特点 ， 将 厂商 与 苋 
争 者 区 别 开 来 ， 让 客户 感到 得 到 了 更 多 的 东西 ; 对 于 厂商 来 说 ， 
服务 化 融 来 的 增值 服务 有 助 于 提高 竞争 力 ， 增 加 企业 的 收入 来 源 、 
市 场 机 遇 及 客户 忠诚 度 。 

虽然 制造 商 已 经 基本 熟悉 了 产品 的 增值 服务 ， 但 许多 制造 商 
仍然 面临 一 个 挑战 ， 即 如 何 准确 地 进行 创新 产品 一 服务 集成 的 开 
发 与 使 用 ， 以 确保 供应 商 和 客户 得 到 理想 的 价值 实现 。 在 这 一 章 
中 ， 我 们 对 Ductair 公司 的 服务 化 模式 进行 研究 ， 这 是 一 家 位 于 南 
澳大利亚 州 的 空调 管道 及 通风 设备 制造 商 。 该 研究 则 在 展示 一 个 
当地 的 制造 公司 如 何 利用 业务 逻辑 和 服务 创新 来 开发 与 众 不 同 的 
服务 ,使 其 在 一 个 高 度 以 价格 为 导向 的 商品 化 市 场 中 提高 了 自己 
高 端 产品 的 范 争 力 。 对 于 面临 类 似 挑 战 的 其 他 企业 ， 这 个 案例 可 
以 作为 一 个 范例 来 激发 积极 的 思维 和 创新 ， 从 而 得 到 创造 更 多 的 
价值 和 多 样 的 服务 化 解决 方案 ， 以 获得 比较 优势 。 
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Z., Ductair 公司 简介 


Ductair 公司 是 一 家 位 于 南澳 大 利 亚 州 阿 德 莱 德 市 的 私人 公司 ， 拥 有 超过 30 
年 的 空调 管道 、 通 风 设 备 及 配件 的 制造 和 销售 经 验 ,， 产品 销 往 当 地 和 全 国 各 地 ， 
目前 总 共 拥 有 35 名 员工 。Ductair 公司 在 柔性 管道 技术 、 碳 减 排 活动 以 及 环保 产 
品 领域 处 于 领先 地 位 〈 该 公司 本 身 是 一 个 关注 环保 的 无 碳 公司 ) 。 该 公司 提供 
200 种 不 同 的 产品 ， 其 中 大 部 分 是 空调 系统 中 的 小 部 件 。 同 时 ， 它 也 制造 定制 化 
的 管道 和 配件 ， 占 总 产量 的 20% - 3096 。 

Ductair 公司 的 主要 产品 包括 不 同类 型 的 管道 、 分 区 控 风 板 、 格 栅 、 配 件 和 
排水 口 。 管 道 分 不 同 的 等 级 以 满足 不 同 客 户 的 需求 。Ductair 公司 提供 了 一 系列 
优质 的 分 区 电机 和 分 区 控制 系统 。 分 区 电机 和 分 区 控制 系统 采用 跨国 公司 (PH 
力 谋 和 西门 子 ) 的 制动器 。Duetair 公司 的 排水 口 和 格 栅 均 拥有 现代 化 的 设计 ， 
适合 Ductair 自然 空气 (DNA) 过 滤 。 其 所 有 产品 表面 粉饰 馈 ， 从 而 方便 清洁 ， 
并 有 许多 不 同 的 尺寸 和 颜色 可 供 选 择 。 此 外 ， 该 公司 对 零件 提供 20 年 质保 。 对 
于 配件 ，Ductair 公司 有 自己 的 专利 ， 称 为 “Y 环 ” 技 术 ， 可 以 使 气流 高 效 流 动 。 
利用 这 些 主要 产品 ，Ductair 公司 建立 了 四 种 系统 ， 即 反 循 环 管道 、 蒸 发 式 空调 
系统 、 管 道 燃气 系统 和 智能 节能 系统 ， 以 适应 澳大利亚 的 气候 和 降低 温室 气体 排 
放 。 它 的 一 些 主要 产品 和 系统 如 图 7-1 所 示 。 


三 、Ductair 公司 服务 化 的 诱因 和 动力 


在 过 去 的 30 年 里 ，Ductair 公司 已 经 成 为 以 产品 为 中 心 的 公司 。 公 司 的 业务 
是 以 产品 为 主导 的 ， 其 优质 管道 及 通风 产品 在 当地 被 普遍 认可 。 该 公司 也 关注 环 
保 性 能 ， 而 且 近 年 来 已 经 转变 为 环保 和 无 碳 公 司 。 虽 然 Ductair 公司 是 南澳 大 利 
亚 州 主要 的 空调 管道 供应 商 ， 但 也 面临 着 一 些 严 峻 的 挑战 : 只 专注 于 生产 和 销售 
高 端 产品 限制 了 企业 的 进一步 成 长 。 外 部 的 竞争 和 机 遇 ， 连 同 内 部 动因 ， 使 公司 
开始 关注 客户 ， 提 升 公司 的 市 场地 位 ， 也 催生 出 新 的 战略 和 发 展 以 及 服务 化 的 
概念 。 

(一 ) 外 部 诱因 

Ductair 公司 要 面 对 许 多 当地 的 竞争 对 手 ， 它 们 从 东南 亚 国家 进口 低 成 本 产 
品 。 目 前 ， 空 调 系统 的 国内 市 场 已 经 基本 人 饱和， 大 多 数 空调 产品 已 经 高 度 标准 
化 ， 而 价格 往往 成 为 区 分 不 同 供应 商 及 其 产品 的 唯一 因素 。 在 这 样 的 市 场 环境 
下 ， 和 零售 商 和 最 终 用 户 都 非常 容易 受到 更 便宜 的 报价 的 影响 ， 特 别 是 开发 商 和 业 
主 ， 他 们 更 多 地 关心 初始 成 本 ， 而 不 是 关心 总 的 系统 性 能 。 作 为 高 端 产 品 的 生产 
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7-1 Ductair 公司 的 主要 产品 和 系统 
a) 和 柔性 管道 b) 分 区 控 风 板 c) 格 栅 d) 配件 e) HEKO f) 反 循 环 管道 

















g) 蒸发 式 空调 系统 h) 管道 燃气 系统 i) 智能 节能 系统 


商 和 供应 商 ，Duetair 公司 很 清楚 自己 不 应 该 仅仅 通过 降价 来 与 其 他 厂家 竞争 ， 
这 不 符合 公司 的 核心 实力 和 市 场 定位 。 相 反 ， 该 公司 准备 采取 一 项 新 的 战略 来 与 
竞争 对 手相 区 别 : 在 提供 产品 的 基础 上 引入 额外 的 增值 服务 ， 这 一 战略 不 仅 让 自 
己 的 产品 与 众 不 同 ， 同 时 也 证 明了 目前 定价 的 合理 性 。 

同时 ， 为 了 实现 减 排 目标 ， 南 澳大利亚 州 政府 已 出 台 了 “住宅 节能 计划 ” 
(REES), ， 需 要 大 量 的 能 源 产品 或 能 源 服务 供应 商 来 帮助 家 庭 实 现 显 著 的 节 
能 。 总 之 ， 当 房 主 购 买 和 安装 节能 电器 时 ， 如 果 能 源 节 约 和 温室 气体 (GHG) 
减 排 得 到 能 源 审 计 师 的 认证 ， 他 们 就 可 以 从 政府 拿 到 退税 。 虽 然 REES 鼓励 房 
主 选 择 节 能 的 产品 和 服务 ,但 许多 房 主 发 现 很 难 获得 一 些 家 电 翔 实 的 能 耗 信息 
来 影响 购买 意向 ， 如 管道 反 循 环 空调 系统 。 虽 然 大 多 数 空调 厂商 仍 只 专注 于 硬 
件 销售 ， 但 Ductair 公司 认为 应 当 为 客户 提供 更 多 的 服务 ， 更 好 地 利用 REES 
退税 这 个 极 具 潜力 的 机 会 ， 从 而 促进 其 高 价 产 品 的 销售 并 改善 其 在 市 场 中 的 销 
售 情况 。 
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(二 ) 内 部 因素 

促使 Ductair 公司 探讨 服务 化 的 内 部 因素 与 公司 业务 管理 和 运营 的 灵活 性 相 
Ko HF Ductair 公司 是 一 家 私企 ， 在 调整 商业 模式 时 ， 它 不 容易 受 根 深 蒂 固 的 
企业 文化 和 结构 的 限制 。 作 为 中 小 型 公司 的 一 个 共同 点 ， 就 是 小 公司 能 更 快 地 响 
应 新 市 场 和 新 技术 带 来 的 机 会 ， 并 利用 自己 的 灵活 性 来 满足 大 客户 的 需求 。 而 且 
这 种 灵活 性 通常 与 创业 紧密 联系 在 一 起 。 根 据 达 殉 斯 (Dachs) 等 人 的 研究 ， 通 
常情 况 下 ， 小 企业 家 主要 利用 自己 的 金融 资本 、 技 术 知 识 和 业务 技能 来 进行 业务 
拓展 与 运 音 。 在 业务 创新 的 激励 下 ， 他 们 更 具有 创新 的 动力 ， 妆 需要 进军 新 市 场 
或 采用 新 的 商业 模式 时 ， 他 们 更 愿意 尝试 新 的 想法 。 

Ductair 公司 将 自己 的 战略 定位 于 同行 业 中 的 领先 地 位 ， 并 勇于 创新 。 公 司 
对 市 场 和 行业 发 展 的 趋势 有 明确 的 认识 。 正 如 Ductair 公司 的 高 级 行政 人 员 所 说 : 
“…… 我 们 这 个 行业 的 一 个 大 问题 是 缺乏 创新 ， 同 时 它 是 一 个 正在 发 展 的 行业 ， 
而 不 是 一 个 成 熟 的 行业 …… 这 就 是 他 们 仍然 希望 的 …… 但 行业 已 经 发 生 了 变 
化 。” 有 了 这 样 的 认识 ， 公 司 意识 到 了 与 其 他 公司 在 商业 模式 上 区 分 开 来 的 重要 
性 ， 这 可 以 通过 在 流程 和 服务 创新 上 投入 更 多 的 知识 和 资源 来 实现 ， 同 时 很 难 被 
元 争 对 于 复制 。 此 外 ，Ductair 公司 能 够 在 外 部 挑战 和 制约 中 发 现 机 会 ， 并 热衷 
于 使 用 它 的 知识 和 新 技术 手段 吸引 客户 〈 零 售 商 和 家 庭 ) ， 以 此 探索 和 占领 新 的 
细 分 市 场 ， 促 进 企业 成 长 。 据 Ductair 公司 的 分 析 ， 相 比 于 以 价格 为 导向 、 竞 争 
激烈 并 且 几 乎 饱和 的 上 门 安装 市 场 ， 改 造 市 场 ( 即 家 庭 为 了 更 高 的 能 源 效 率 而 
更 换 他 们 现存 的 /老式 反 循环 管道 系统 ) 几乎 有 它 的 10 倍 大 ， 并 且 更 关注 产品 
性 能 。 该 公司 认为 ， 更 好 地 了 解 客户 的 需求 ， 并 做 出 明智 的 选择 ， 有 助 于 增强 公 
司 与 客户 之 间 的 关系 ， 并 在 巨大 的 未 开发 市 场 中 获得 重要 的 竞争 优势 。 


四 、Ductair 公司 服务 化 的 特点 


Ductair 公司 的 服务 思维 是 其 多 年 来 以 市 场 为 导向 、 以 用 户 为 中 心 的 经 营 代 
略 自然 进化 的 结果 。 目 前 ，Duetair 公司 的 服务 化 模式 包含 三 个 主要 的 服务 (IL 
图 7-2) : 

(1) 定制 服务 (针对 家 用 和 轻型 商业 客户 ) 。 

(2) 性 能 测量 服务 (针对 零售 商 、 能 源 审 计 师 和 房 主 ) 。 

(3) 滤 必 更 换 提醒 服务 〈 针 对 房 主 和 零售 商 ) 。 

(一 ) 定制 服务 

在 空调 系统 中 有 许多 不 同 的 部 件 ， 它 们 中 的 很 多 都 是 定制 的 。 而 那些 价值 更 
高 的 物品 主要 按 库存 生产 。 目 前 ， 定 制 产品 占 总 生产 量 的 30% 左右 。 
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定制 是 Ductair 公司 提供 的 基本 服务 ， 
也 是 其 业务 的 核心 部 分 。 对 于 商业 客户 和 
国内 容 户 ， 公 司 提供 上 门 测 量 服务 ， 以 确 
定 所 需 的 规格 和 用 以 进行 系统 安装 的 图 样 。 
公司 还 可 以 根据 客户 的 要 求 设计 空调 系统 。 
然而 ， 由 于 对 每 个 地 方 都 进行 调查 比较 困 
难 ， 系 统 设计 的 部 分 主要 留 给 客户 ， 而 
Duetair 公司 根据 提供 的 图 样 设计 所 需 的 管 
道 和 通风 设备 。 无 论 什 么 时 候 ， 当 客户 的 
设计 送 来 后 ， 公 司 必须 调整 生产 流程 来 生 
产 相 应 的 产品 。 对 于 这 样 的 操作 模式 ， 他 ”图 7-2 Ductair 公司 的 服务 化 战略 
们 已 经 在 内 部 开发 了 一 个 柔性 生产 系统 ， 可 以 快速 调整 去 生产 定制 的 产品 。 本 质 
上 ， 这 是 一 种 将 生产 能 力作 为 服务 的 典型 形式 。 

(二 ) 性 能 测量 服务 

为 了 明确 提供 通过 使 用 Ductair 公司 的 管道 产品 可 以 节能 多 少 的 信息 ，Duc- 
tair 公司 开发 了 一 种 特殊 的 空调 系统 性 能 测量 软件 ， 以 帮助 管道 送 循 环 系统 的 评 
估 。 该 软件 的 主要 目标 用 户 是 经 销 商 和 能 源 审计 师 。 性 能 测量 功能 基本 上 基于 比 
较 ， 软 件 主要 用 于 改造 现 有 的 系统 ， 使 用 的 评估 算法 可 以 反映 本 地 制造 的 产品 的 
特点 和 澳大利亚 标准 。 该 软件 托管 在 Ductair 公司 的 服务 器 上 拥有 一 个 基于 Web 
的 界面 ， 要 求 用户 先 注册 ， 并 提供 详细 登录 信息 进行 访问 。 

该 软件 与 Ductair 公司 的 智能 能 源 系统 相连 接 。 智 能 能 源 系统 主要 改变 管道 ， 
而 仍然 保留 空调 机 组 。 有 了 这 个 软件 ， 该 公司 可 以 向 房 主 展示 他 们 的 空调 能 源 效 
率 提升 的 比例 以 及 节 电 量 。 如 果 窜 户 希望 提高 能 源 效率 并 安装 智能 节能 系统 ， 那 
么 经 销 商 和 能 源 审计 师 可 以 使 用 这 个 软件 了 解 使 用 Ductair 公司 优质 产品 后 的 节 
能 效果 。 如 果 节 能 效果 变 好 ，Duetair 公司 和 客户 就 可 以 得 到 政府 退税 。Ductair 
公司 、 零 售 商 、 能 源 审计 师 和 客户 都 可 以 使 用 该 软件 了 解 节省 了 多 少 能 源 和 
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Ductair 公司 鼓励 经 销 商 使 用 他 们 提供 的 性 能 测量 软件 。 正 如 同一 个 高 级 管 
理 人 员 所 说 : “…… 如 果 我 们 免费 提供 软件 ， 那 么 它 将 更 为 有 效 .” 因 此 ， 一 旦 
成 为 Ductair 公司 产品 的 经 销 商 ， 就 会 得 到 一 个 账号 来 免费 在 线 访问 使 用 该 软件 。 
由 于 该 软件 是 基于 网 络 的 ， 用 户 〈 如 经 销 商 或 能 源 审计 师 ) 可 以 通过 输入 所 需 
的 关键 参数 来 获得 实时 评估 结果 。 能 源 审计 师 和 零售 商 虽 然 可 以 登录 并 使 用 该 软 
件 ， 但 他 们 只 是 能 够 访问 和 管理 自己 的 数据 ， 只 有 Ductair 公司 可 以 看 到 并 管理 
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所 有 用 户 的 数据 。 收 集 的 数据 主要 包括 空调 系统 购买 /安装 的 地 点 、 品 牌 、 能 效 
(由 软件 来 衡量 ) ， 以 及 能 效 还 能 提高 多 少 。 这 些 数据 可 以 被 Ductair 公司 用 于 完 
善 软件 本 身 ， 也 可 以 用 于 提供 节能 的 证 据 ， 展 现 用 电 高 峰 的 节能 效果 ， 以 及 被 当 
前 节能 效果 较 差 的 地 方 用 来 为 使 用 其 优质 产品 的 客户 从 南澳 大 利 亚 州 基本 服务 委 
Biz (ESCOSA) 拿 到 更 多 退税 。 

(=) 滤芯 更 换 提醒 服务 

滤芯 更 换 提 醒 是 在 线 软件 功能 的 一 部 分 ， 它 可 以 自动 发 送 提醒 消息 ， 通 知 安 
装 过 滤 产 品 的 客户 可 能 需要 更 换 滤芯 ， 可 以 方便 客户 订购 或 再 次 订购 。 

Ductair 公司 现在 也 为 家 用 和 轻型 商用 空调 系统 提供 滤芯 ， 它 可 以 过 滤 掉 颗 
粒 和 花粉 来 提高 室内 空气 质量 。 滤 芯 阻 塞 是 所 有 空调 系统 都 会 遇 到 的 一 个 主要 问 
题 ， 这 可 能 会 导致 效率 降低 甚至 系统 崩 演 。 当 房 主 购买 滤芯 后 ， 软 件 每 6 个 月 会 
通过 电子 邮件 或 短信 向 房 主 发 送 消息 ， 提 醒 他 们 检查 滤芯 并 在 Ductair 公司 的 网 
上 商店 购买 新 的 滤 蕊 ， 同 时 提供 网 上 商店 的 链接 。 

有 时 ， 由 于 拥有 客户 数据 ， 负 责 Ductair 滤芯 的 销售 和 服务 的 零售 商 也 可 以 
参与 进来 ， 在 这 种 情况 下 ， 提 醒 软 件 将 首先 给 零售 商 发 送 提醒 消息 ， 提 醒 他 们 客 
户 的 滤芯 需要 更 换 。 然 后 ， 零 售 商 可 以 添加 自己 的 信 短 抬头， 将 提醒 消息 转发 给 
客户 。Ductair 公司 通过 这 样 做 ， 不 仅 为 房 主 提供 服务 ， 也 有 利于 使 零售 商 显 得 
更 专业 ， 从 而 更 好 地 控制 过 滤 产 品 的 质量 。 通 过 这 样 的 提醒 软件 和 服务 ， 所 有 有 
KEI (Hl Ductair 公司 、 房 主 和 零售 商 ) 从 这 样 的 交互 中 受益 ， 创 造 出 一 个 多 
赢 的 局 面 。 

(四 ) 取得 的 成 果 

在 澳大利亚 目前 的 空调 市 场 中 ， 尚 没有 其 他 竞争 对 手提 供 以 用 户 为 导向 的 服 
务 ， 也 没有 考虑 将 服务 化 作为 差异 化 的 关键 策略 ， 这 为 Ductair 公司 的 服务 提供 
了 良好 的 机 遇 。Ductair 公司 采用 性 能 测量 软件 和 滤芯 更 换 提 醒 信 息 软 件 与 最 终 
用 户 建立 联系 ， 并 与 零售 商 建立 良好 的 合作 关系 。Ductair 公司 的 一 位 高 级 经 理 
认为 ， 向 以 服务 为 中 心 的 商业 模式 转型 对 公司 在 当前 市 场 中 生存 很 重要 ， 并 评论 
说 :“…… 如 果 没 有 这 些 前 脆性 的 发 展 ( 整个 服务 )， 我 们 将 会 面临 一 些 严重 的 
问题 。” 基 于 软件 的 服务 自 2013 年 年 初 已 经 启动 并 运行 。 尽 管 Ductair 公司 的 服 
务 化 还 处 于 发 展 阶段 ， 企 业已 经 可 以 看 到 一 些 积极 的 成 果 : 

(1) 对 于 Ductair 公司 。 首 先 ， 公 司 已 经 能 够 通过 这 些 服务 使 销售 收入 增 
加 ， 克 服 市 场 低迷 。 在 2013 一 2014 财 年 ， 公 司 的 总 营业 额 增长 了 15% ， 这 在 很 
大 程度 上 来 源 于 两 个 基于 软件 服务 所 吸引 的 新 客户 。 其 次 ， 公 司 与 零售 商 之 间 的 
关系 也 比 以 前 更 加 紧密 ， 这 不 仅 能 很 好 地 保留 现在 的 合作 伙伴 ， 也 使 Ductair 公 
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司 销售 网 络 中 代理 商 的 数量 增加 了 25% 。 最 后 ， 该 公司 是 当地 唯一 可 以 从 政府 
拿 到 退税 的 管道 供应 商 。 这 可 以 归 因 于 向 其 利益 相关 方 〈 即 房 主 、 零 售 商 和 能 
源 审 计 师 ) 提供 的 性 能 测量 服务 ， 从 在 线 软件 的 数据 库 中 获得 数据 ， 并 展示 自 
己 产 品 综合 能 效 的 数据 。 有 了 这 样 一 个 以 服务 为 中 心 的 经 营 战略 ，Ductair 公司 
能 保持 在 当地 市 场 的 领先 地 位 以 及 获得 广泛 的 认可 ， 并 在 面临 来 自 进口 产品 的 激 
烈 价格 竞争 时 仍 能 得 到 健康 的 增长 。 

(2) 对 于 客户 。Ductair 公司 的 客户 能 获得 更 优质 的 定制 产品 。 这 些 产 品 有 
明显 的 节能 作用 ， 它 们 作为 增值 服务 可 以 轻松 进行 升级 。 在 改装 市 场 上 ， 对 于 想 
改进 空调 系统 性 能 的 房 主 来 说 ， 这 样 的 属性 比 那些 千篇一律 的 无 测量 功能 的 廉价 
进口 产品 更 具 吸 引力 。 此 外 ， 他 们 还 可 以 同时 使 用 Ductair 公司 的 高 效 节能 管道 
及 通风 产品 ， 并 得 到 其 性 能 测量 服务 ， 以 获得 来 自 州 政府 的 退税 。 通 过 滤芯 更 换 
提醒 服务 ， 顾 客 还 可 以 很 容易 地 维护 他 们 的 过 滤 系 统 的 性 能 ， 这 有 利于 减少 运营 
能 耗 。 


五 、Ductair 公司 的 服务 化 模式 


这 一 部 分 将 进一步 分 析 Ductair 公司 服务 提供 模式 的 特点 : 

(1) 如 何 将 不 同 的 服务 产品 在 交付 时 相互 连接 ， 从 而 形成 集成 解决 方案 。 

(2) 这 些 服务 是 如 何 开发 并 有 效 实 施 的 ， 从 而 有 助 于 客户 参与 、 利 益 相 关 
者 相互 合作 以 及 价值 创造 。 

(3) 促成 Ductair 公司 服务 创新 的 基础 雇 辑 和 潜在 方法 。 

(一 ) 综合 业务 系统 模式 

Ductair 公司 的 核心 业务 是 本 地 客户 的 家 用 和 轻型 商用 空调 管道 和 管件 产品 。 
基本 上 ， 该 公司 将 自己 定位 为 制造 商 和 商品 供应 商 。 然 而 ， 由 于 目前 的 空调 系统 
市 场 已 经 变 得 更 加 商品 化 ， 因 此 ， 提 供与 产品 互 为 补充 的 额外 服务 成 为 一 个 关键 
的 差异 性 因素 ， 从 而 能 巩固 其 在 市 场 上 的 领先 地 位 。 这 样 ，Ductair 公司 更 多 地 
把 注意 力 放 在 客户 本 身 以 及 客户 使 用 产品 的 体验 上 ， 而 不 仅仅 是 产品 本 身 。 塔 克 
(Tukker) 认为 ， 这 标志 着 一 个 纯粹 的 以 产品 为 中 心 的 业务 与 以 服务 为 中 心 的 业 
务 之 间 有 根本 区 别 。Ductair 公司 的 定制 服务 、 性 能 测量 服务 以 及 滤芯 更 换 提醒 
服务 的 关键 要 素 和 流程 如 图 7-3 所 示 。 

在 内 部 ， 三 项 服务 利用 不 同 的 平台 、 机 制 和 资源 进行 操作 。 基 于 Web 的 性 
能 测量 服务 和 滤芯 更 换 提醒 服务 是 由 管道 系统 能 效 评估 软件 和 提醒 软件 分 别提 供 
的 。 同 时 , 订单、 合同 、 产 品 和 系统 、 客 户 ， 以 及 管道 系统 的 性 能 评估 和 更 换 滤 
芯 的 数据 ， 都 被 整理 成 各 自 的 客户 数据 库 ， 用 来 支持 相关 的 服务 活动 。 尽 管 使 用 
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Ductair Ductair 的 管道 产品 能 源 效率 数据 
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一 一 > 服务 请 求 
一 一 > 服务 供应 
c 内 部 服务 流程 


图 7-3 Ductair 公司 的 服务 和 一 个 集成 系统 











不 同 的 软件 平台 ， 这 些 任 务 的 关键 数据 和 信息 通过 共享 访问 进行 集中 管理 。 对 于 
定制 服务 ， 它 是 由 公司 的 柔性 产品 加 工 以 及 管道 和 通风 系统 的 设计 能 力 支持 的 。 
该 操作 还 利用 从 其 他 两 个 服务 过 程 中 得 到 的 产品 使 用 和 客户 数据 ， 从 而 有 利于 定 
制 化 设计 和 生产 决策 。 因 此 ， 尽 管 为 了 不 同 的 目的 引入 了 单项 服务 ， 这 三 项 服务 
的 运营 和 交付 其 实 有 大 量 的 内 部 信息 共享 ， 并 衍生 出 涉及 不 同 利益 相关 者 的 综合 
服务 体系 和 连贯 的 服务 解决 方案 。 

公司 之 外 ,终端 用 户 〈 如 房 主 或 轻型 商业 用 户 ) 、 本 地 零售 商 (或 经 销 商 ) 、 
能 源 审 计 部 门 和 南澳 大 利 亚 州 基本 服务 委员 会 (ESCOSA) 都 是 Ductair 公司 服 
务 体系 的 利益 相关 者 。 他 们 既是 服务 的 使 用 者 也 是 其 推动 者 ， 与 服务 过 程 紧 密 相 
关 。 对 于 终端 用 户 来 说 ， 他 们 是 Ductair 公司 服务 的 直接 使 用 者 ， 同 时 也 通过 参 
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与 使 用 服务 这 一 环节 ， 帮 助 服务 达到 预期 效果 。 在 定制 服务 的 过 程 中 ， 终 端 用 户 
可 以 提出 自己 的 设计 方案 或 所 需 的 系统 规格 ， 让 Ductair 公司 生产 定制 化 的 管道 
和 通风 产品 。 同 样 ， 房 主 也 参与 到 过 波 系统 的 维护 中 : 首先 通过 自助 的 方式 确定 
滤芯 是 否 需要 更 换 ， 之 后 按照 提醒 信息 中 的 说 明 ， 在 Ductair 网 上 商店 购买 替换 
用 的 新 滤 网 。 对 于 零售 商 及 经 销 商 来 说， 他 们 在 为 终端 用 户 提供 的 性 能 测量 和 滤 
芯 更 换 提 醒 这 两 项 服务 中 起 着 关键 作用 。 但 是 ， 他 们 自己 也 是 Ductair 公司 这 两 
项 服务 的 使 用 者 。Ductair 将 免费 为 他 们 提供 这 两 项 服务 ， 并 帮助 他 们 更 为 专业 
地 服务 于 自己 的 客户 。 对 于 能 源 审 计 部 门 来 说 ， 他 们 对 空调 系统 的 能 源 效 率 和 节 
能 效果 进行 评 佑 ， 并 向 业主 核发 能 够 获得 州 政 府 退税 的 证 书 。 期 间 ， 他 们 也 是 
Ductair 公司 的 用 户 一 一 通过 使 用 Ductair 公司 的 免费 在 线性 能 测试 软件 为 客户 提 
供 更 好 的 审计 服务 。 通 过 将 服务 终端 用 户 与 服务 第 三 方 利益 相关 者 ( 即 零售 商 、 
能 源 审 计 部 门 和 ESCOSA) 联系 起 来 ，Ductiar 公司 保证 了 各 方 能 更 好 地 了 解 和 参 
与 到 使 用 服务 这 一 环节 中 。 因 此 ，Ductair 公司 的 客户 可 以 获得 更 好 的 服务 体验 
和 使 用 公司 产品 的 附加 功能 。 

从 对 Ductair 公司 服务 模型 的 分 析 可 以 反映 出 ，Ductair 公司 是 在 提供 商品 的 
同时 伴随 服务 ， 或 附加 服务 ， 而 不 是 对 其 产品 本 身 提供 服务 。 整 个 公司 的 服务 模 
式 有 一 个 共性 特点 ， 即 直接 针对 客户 和 其 他 外 部 利益 相关 者 的 需求 一 一 而 不 是 实 
物产 品 本 身 一 一 来 促进 业务 运行 ， 改 善 用 户 体验 。 这 些 特性 都 属于 以 用 户 为 导 
向 、 产 品 服务 一 体 化 的 模式 。 

(二 ) 服务 解决 方案 和 价值 焦点 

目前 ，Ductair 公司 的 销售 市 场 主要 有 两 类 : 改造 市 场 和 新 居 / 安 装 市 场 。 公 
司 认 为 ， 其 节能 管道 和 通风 产品 在 改造 市 场 的 潜力 更 大 。 在 激烈 的 市 场 竞争 中 ， 
Ductair 公司 的 “服务 伴随 产品 ”模式 有 效 地 代表 了 一 种 新 策略 ， 即 采用 总 价值 
而 非 采购 价格 作为 其 产品 的 差异 化 因素 。 

根据 价值 工程 学 ， 物 品 或 服务 的 价值 可 以 用 它们 的 相对 价值 定义 ， 即 其 质量 
和 功能 的 重要 性 与 它们 的 费用 负担 之 比 。 基 于 这 样 一 个 概念 ，Ductair 公司 的 高 
端 产 品 与 其 竞争 对 手 的 优 、 劣 势 可 以 通过 图 7-4 表示 。 

如 图 7-4 所 示 ， 产 品 的 价值 是 由 购买 价格 和 其 感知 质量 (由 客户 定义 的 质 
E) 来 定义 的 。 高 质量 低 价格 和 高 价格 低 质 量 分 别 代 表 了 高 价值 域 和 低 价值 域 。 
当 感 知 质量 水 平 与 价格 水 平 不 相 上 下 时 ， 产 品 定价 是 合适 的 。 

(三 ) 无 服务 

与 一 些 竞 争 对 手 的 产品 相 比 ，Ductair 公司 的 高 端 产品 价格 明显 较 高 。 尽 管 
Ductair 公司 在 当地 被 认为 是 高 质量 管道 产品 的 供应 商 ， 但 客户 往往 不 知道 Duc- 
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感知 质量 
高 价值 域 
高 质量 
低 价格 © 







高 质量 Ductair 公 司 产品 的 合理 价值 域 


目标 价值 位 置 


[Ductaif 公 司 产品 的 
4^ 当前 价值 位 置 


M 竞争 者 产品 的 


价值 位 置 





低 质 量 


低 价 值 域 
低 质量 
高 价格 


o 低 价格 高 价格 价格 
7-4 Ductair 公司 及 其 竞争 对 手 的 产品 价值 位 置 

















tair 公司 产品 的 节能 减 排 效果 在 管道 式 循环 空调 系统 中 与 类 似 产品 的 差异 是 什么 
和 差异 有 和 多大。 由 于 市 场 中 普遍 存在 对 产品 质量 的 虚假 声明 ， 许 多 房 主 都 认为 来 
日 不 同 供应 商 的 所 有 管道 产品 /系统 的 性 能 水 平 都 差不多 。 因 此 ， 硅 把 购买 价格 
作为 定价 主导 因素 ，Ductair 公司 的 产品 在 市 场 上 的 竞争 地 位 是 不 利 的 。 

(四 ) 有 服务 

H Ductair 公司 对 外 提供 滤 忆 更换 提醒 服务 和 性 能 测试 服务 以 来 ， 公 司 与 零 
售 商 和 终端 用 户 形 成 了 更 有 效 的 连接 ， 并 能 够 量化 和 论证 通过 安装 他 们 的 产品 所 
达到 的 实际 节能 减 排 效果 。 这 些 测试 能 够 帮助 现 有 和 潜在 的 客户 更 好 地 认识 和 了 
解 Ductair 公司 产品 的 质量 和 性 能 ， 特别 是 Ductair 公司 是 当地 市 场 上 唯一 能 够 提 
供 这 种 产品 服务 一 体 化 功能 的 供应 商 。 这 样 ， 当 购买 价格 相同 时 ， 产 品 的 感知 质 
量变 高 了 ， 则 产品 价值 位 置 上 升 到 一 个 更 高 的 水 平 ， 如 图 7-4 中 位 置 由 所 示 。 此 
外 ， 通 过 网 上 的 性 能 测试 软件 、 对 能 源 审计 部 门 提供 性 能 数据 采集 服务 等 ，Duc- 
tair 公司 可 向 ESCOSA 提供 其 产品 能 够 达到 的 节能 减 排 效果 。 在 “住宅 能 源 效率 
计划 ”(REES) 的 框架 下 ， 这 些 功 能 使 公司 的 客户 能 够 通过 安装 Ductair 公司 的 
产品 而 获得 可 观 的 政府 退税 ， 有 效 地 弥补 了 所 付 初始 费用 与 其 他 产品 之 间 的 差 
额 。 这 样 可 以 进一步 推进 Ductair 公司 产品 的 价值 定位 进入 高 价值 域 ， 如 图 7-4 
中 位 置 @ 所 示 。 此 外 ， 所 使 用 的 Ductair 公司 管道 产品 节能 效率 越 高 、 过 滤 性 能 
越 好 ， 在 空调 系统 的 使 用 寿命 期 间 能 节省 的 运营 成 本 越 多 ， 用 户 的 感知 价值 越 
对 于 有 改造 需要 的 房 主 吸引 力也 越 大 ， 因 为 他 们 知道 现 有 系统 的 运行 费用 
高 ， 而 想 要 更 换 为 耗 能 低 的 系统 。 由 于 采取 了 这 样 的 服务 模式 ，Ductair 公司 在 
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2013—2014 年 的 营业 额 增长 了 15% ， 表 明 该 模式 的 增值 能 力 是 可 观 的 。 

由 于 性 能 测试 软件 和 滤芯 更 换 提醒 服务 都 是 免费 的 ， 它 们 不 直接 为 公司 产生 
效益 ， 但 Ductair 公司 确实 因为 这 些 服务 扩大 了 销售 ， 从 而 间接 获得 经 济 收益 。 
另外 ， 据 公司 称 ， 开 发 和 提供 这 两 项 服务 的 实际 成 本 相对 于 产品 价格 是 很 低 的 。 
免费 的 服务 只 用 很 低 的 业务 运营 成 本 就 带 来 了 可 观 的 市 场 效 果 ， 为 公司 和 其 高 端 
产品 打造 了 良好 的 业界 口碑 。 

(五 ) 服务 创新 的 逻辑 的 和 潜在 的 方法 

集成 的 产品 服务 解决 方案 是 服务 化 的 核心 ， 它 代表 了 以 服务 为 中 心 的 逻辑 
思想 。 而 以 服务 为 中 心 的 逻辑 思想 在 本 质 上 和 改革 逻辑 是 一 致 的 ， 并 互相 文 
撑 ， 即 产品 服务 一 体 化 是 服务 化 的 服务 创新 过 程 的 结果 ， 专 注 于 解决 当前 那些 
传统 的 、 完 全 以 产品 为 中 心 的 商业 模式 的 问题 。 这 种 创新 的 关键 模式 是 引入 综 
合 的 增值 服务 链接 以 及 补充 实体 产品 的 属性 ， 以 帮助 客户 提高 生产 效率 和 系统 
的 性 能 。 

基于 这 样 的 理念 ，Ductair 公司 的 服务 化 模型 清楚 地 揭示 了 服务 创新 的 本 质 。 
正如 前 面 所 讨论 的 ， 在 Ductair 公司 案例 中 ， 实 施 的 服务 策略 是 为 了 解决 价值 改 
进 的 困境 。 价 值 改进 需要 降低 其 产品 与 竞争 对 手 之 间 的 价格 差距 ， 同 时 ， 也 需要 
通过 使 产品 拥有 更 多 的 内 容 来 提高 产品 品质 认 知 度 的 差异 。 根 据 传 统 的 生产 逻 
辑 ， 这 两 方面 的 要 求实 际 上 会 自 相 矛盾 : 当 增 加 产品 内 容 时 ， 无 可 避免 地 会 产生 
更 高 的 成 本 。 在 这 种 情况 下 ， 创 新 过 程 需 要 识别 和 解决 存在 于 产品 服务 混合 中 不 
同形 式 的 矛盾 (技术 的 或 物理 的 )， 以 及 探索 创新 性 的 解决 方案 。 依 据 服务 逻 
辑 ，Ductair 公司 通过 基于 网 络 的 软件 和 信息 服务 解决 了 价格 一 质量 矛盾 。 这 两 
个 服务 解决 方案 的 目的 在 于 吸引 客户 和 提高 客户 体验 来 抵消 价格 差异 并 强调 公司 
产品 的 质量 ， 不 会 增加 实体 产品 的 成 本 。 事 实 上 ， 在 这 种 情况 下 ， 解 决 问题 的 基 
本 思路 与 创造 性 的 解决 问题 (TRZ) 的 方法 论 在 理念 上 所 提 及 的 改革 的 哲理 非 
常 一 致 。 

作为 解决 产品 开发 创新 间 题 的 一 种 有 效 方法 ，TRIZ 为 设计 者 开发 创新 方法 
提供 了 一 套 工 具 和 方法 ， 用 来 描述 系统 流程 以 及 具体 的 指南 。TRIZ 的 主要 优势 
是 一 旦 识别 出 来 矛盾 ， 它 就 能 解决 这 个 问题 。 利 用 矛盾 和 矩阵 可 以 解决 技术 上 的 矛 
E, Hp 40 个 发 明 性 的 问题 解决 原则 是 TRIZ 里 用 得 最 多 的 部 分 。 问 题 的 解决 过 
程 如 图 7-5 所 示 。 

首先 ,分析 现在 的 问题 ， 识 别 出 产 生 这 个 问题 的 所 有 了 矛盾。 两 个 属性 之 间 的 
冲突 矛盾 ， 一 般 表 示 为 TRIZ 中 39 个 通用 工程 参数 中 的 两 个 参数 (i Tj, un 
表 7-1 所 示 。 参 数 i 代表 需要 改进 问题 的 各 自 的 属性 ; 而 参数 7 是 应 该 避免 防 
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止 由 于 参数 i 的 提高 而 产生 的 使 这 个 问题 进一步 恶化 的 男 一 面 。 因 此 ， 在 这 两 
个 参数 中 存在 一 个 矛盾 ， 需 要 解决 这 个 矛盾 。 解 决 之 后 ， 设 计 人 员 可 以 使 用 矛盾 
和 矩 阵 确定 推荐 的 发 明 原 理 。 在 矩阵 中 ， 对 每 一 对 参数 (i, 7) ， 可 以 从 能 解决 矛盾 
问题 的 40 个 发 明 性 的 问题 解决 原则 中 找到 一 系列 相对 应 的 原则 。 从 这 些 原 则 中 ， 
设计 师 可 以 选择 最 合适 的 原则 ， 在 最 后 一 步 生 成 解 管 问题 的 解决 思路 。 


问题 分 析 
改进 的 参数 


图 7-5 利用 矛盾 矩阵 解决 创新 问题 的 过 程 






























表 7-1 TRIZ 通用 参数 分 类 











属性 类 型 相应 的 TRIZ 通用 参数 
1. 运动 物体 的 重量 ; 2. 静止 物体 的 重量 ; 3. 运动 物体 的 长 度 ; 
类 型 1: 物理 和 几何 特征 4. 静止 物体 的 长 度 ; 5. 运动 物体 的 面积 ; 6. 静止 物体 的 面积 ; 




















7. 运动 物体 的 体积 ; 8. 静止 物体 的 体积 ，12. 形状 





13. 物体 的 稳定 性 ; 15. 运动 物体 的 耐久 性 ; 16. 静止 物体 的 耐久 
类 型 2: 数量 和 状态 Tk; 23. 物质 损失 ; 24. 信息 损失 ; 26. 物质 总 量 ; 36. 设备 的 复 





























u 19. 运动 物体 所 消耗 的 能 量 ; 20. 静止 物体 所 消耗 的 能 量 ; 22. 能 


类 型 3， 运行 能 耗 xi 
EM 


类 型 4: (客户 或 供应 商 ) 的 9. 速度 ;25. 时 间 损 失 ; 28. 测量 精度 ; 37. 控制 的 复杂 性; 
劳动 力 / 时 间 消 耗 38. 自动 化 程度 









































10. 力量 ; 11. 张力 /压力 ; 14. 压力 ; 21. 能 量 ; 29. 制造 精度 ; 
类 型 5: 功能 能 力 
39. 生产 率 
类 型 6: 生命 周期 特征 27. 可 靠 性 ; 32. 可 制造 性 ; 34. 可 修复 性 ; 35. 适应 性 
17. 温度 ; 30. 作用 于 物体 的 有 害 因素 ; 31. 物体 产生 的 有 害 副 
类 型 7， 相 关 的 有 害 影响 B 














作用 





虽然 最 初 是 为 了 设计 实体 产品 开发 的 ， 但 最 近 也 有 人 将 一 些 TR 应 用 于 服 
务 创新 和 解决 管理 问题 。 这 种 创新 的 设计 方法 可 以 应 用 到 描述 Ductair 公司 的 服 
务 化 解决 方案 的 开发 的 服务 创新 逻辑 中 。 
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(1) 性 能 测量 软件 和 服务 。 据 了 解 ， 在 传统 的 产品 销售 模式 中 ，Ductair 
公司 的 高 端 产品 和 完善 的 价值 定位 处 于 不 利 地 位 ， 是 由 于 质量 水 平 越 高 ， 商 品 
价格 也 就 越 高 ， 同 时 高 价格 会 导致 市 场 接受 率 降 低 这 一 对 矛盾 的 存在 。 依 据 
TRIZ 流程 ， 这 个 问题 可 以 被 解释 为 两 个 参数 之 间 的 技术 矛盾 ， 即 提高 “物质 
Ad" (1226) 并 且 避 免 “ 作 用 于 物体 的 有 害 因素 ”(1j =30) 。 通 过 查找 TRIZ 
矛盾 矩阵 中 这 两 个 参数 ， 最 佳 创 造 性 原则 被 定义 为 对 产品 属性 来 说 具有 激发 创 
造 性 的 解决 方案 ， 使 产品 “与 他 人 有 更 多 的 互动 ” (原则 33) 和 “ 某 些 或 部 
分 功能 或 者 性 能 以 一 种 柔软 的 方式 展现 ” (原则 35) ， 从 而 使 得 所 希望 的 结 
能 在 “没有 物理 介质 的 情况 下 更 灵活 、 敏 感 地 生成 和 传递 ” (原则 29 ) 。 因 
此 ， 使 用 某 些 “ 软 平台 ”与 来 自 客户 端的 输入 相互 配合 ， 并 证 明 产 品 的 质量 
和 性 能 ， 是 一 个 合乎 逻辑 的 解决 思路 。 这 基本 上 能 引起 基于 网 络 性 能 测试 软件 
和 服务 的 开发 。 

(2) 过 滤器 更 换 提醒 服务 。 过 滤 系 统 的 状况 对 室内 空气 质量 和 空气 传导 系 
统 的 功效 具有 直接 影响 。 为 了 维持 在 一 个 高 水 平 状况 下 ,保持 过 滤 系 统 性 能 的 稳 
定 ， 定 期 更 换 过 滤器 是 必需 的 。 然 而 ， 对 Ductair 公司 的 挑战 是 在 过 滤器 更 换 中 ， 
要 确保 快速 的 操作 过 程 ( 它 与 参数 9“ 速 度 ” 对 应 ) 并 及 时 行动 (由 参数 25 
“时 间 损 失 ” 表 示 ) ， 而 不 要 在 系统 中 引入 额外 的 监视 和 控制 设备 (对 应 参数 37 
“控制 的 复杂 性 ”以 及 参数 36“ 设 备 的 复杂 性 ”) 。 从 这 些 可 以 分 析 ， 在 过 滤器 
更 换 中 减少 时 间 损 失 并 提高 处 理 速度 ， 往 往 需要 在 系统 操作 中 加 入 更 多 的 监测 
和 干预 ,但 这 与 降低 控制 和 系统 设计 复杂 性 又 存在 着 技术 上 的 了 矛盾。 最 后 ， 通 
过 探索 TRIZ 矛盾 矩阵 和 检查 已 确认 的 发 明 原 理 ， 得 到 新 的 解决 方案 从 而 解决 
矛盾 。 

要 确保 及 时 更 换 ， 需 要 的 是 “可 以 服务 多 个 用 户 的 非 机 械 机 制 ”( 基于 原则 
6 和 29)， 以 及 依据 “预先 确定 的 计划 ” (原则 10) 来 “激活 定期 的 信号 传输 ” 
以 实现 服务 目标 。 

同时 ， 为 了 提高 服务 过 程 的 速度 ， 顾 客 可 以 “在 线 获取 ” (正如 原则 28 所 
建议 的 )“ 提 前 准备 好 的 低 成 本 蔡 换 件 ”( 根 据 原 则 10、27 和 34) ， 这 种 方式 提 
供 “ 个 性 化 的 /可 区 分 的 结果 ”。 由 此 ， 客 户 可 以 “部 分 参与 到 服务 流程 中 来 ” 
(原则 16) 。 

将 这 两 种 解决 方案 与 过 滤器 更 换 内 容 联系 起 来 ， 实 际 上 表明 : 中 基于 客户 的 
采购 信息 和 过 滤器 消耗 的 时 间 表 用 软件 生成 并 向 目标 客户 发 送 提醒 信息 ，@ 所 有 
需 替换 的 部 件 在 网 上 可 以 很 容易 找到 ， 客 户 可 以 依据 自己 的 需求 下 订单 并 自己 蔡 
换 这 些 部 件 。 这 些 与 当前 Ductair 公司 的 过 滤器 替换 提醒 服务 的 特征 十 分 相似 。 
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从 分 析 可 以 看 出 ，Ductair 公司 的 服务 是 从 解决 一 系列 的 技术 矛盾 开始 发 展 
的 ， 代 表 了 一 种 创新 过 程 。 事 实 上 ， 这 样 的 服务 创新 的 基本 思想 与 TRIZ 的 问题 
解决 逻辑 不 谋 而 合 。 尺 管 TRIZ 的 服务 解决 开发 工具 ， 比 如 矛盾 矩阵 和 创新 发 明 
原则 ， 仍 需要 更 多 严谨 的 研究 ,但 TRIZ 在 服务 一 体 化 中 对 支持 创新 产品 服务 的 
集成 确实 是 一 个 很 有 前 途 的 方法 。 

(六 ) 挑战 和 进一步 改进 

由 于 是 在 当地 市 场 提供 能 效 测量 软件 和 服务 的 第 一 个 也 是 唯一 一 个 管道 产品 
供应 商 ，Ductair 公司 的 新 服务 商业 模式 和 差异 化 战略 更 代表 了 “供给 推动 ”而 
非 “需求 拉动 "。 而 服务 解决 方案 确实 使 Ductair 公司 受 囊 ， 它 可 以 在 激烈 的 苋 
争 和 商品 化 的 市 场 环境 中 吸引 更 多 的 新 客户 以 及 更 高 的 营业 额 。 但 是 ， 这 种 服务 
交付 形式 仍 面临 一 些 重 大 挑战 。 

对 Ductair 公司 的 产品 一 服务 组 合 而 言 ， 它 面 对 的 持续 挑战 是 关于 许多 最 终 
用 户 和 制造 商 对 高 品质 的 管道 产品 和 他 们 能 从 中 得 到 什么 好 处 缺乏 认识 。 房 主 经 
常 只 需要 廉价 的 进口 产品 ， 因 此 ， 市 场 就 提供 此 类 商品 。 此 外 ， 制 造 商 安装 廉价 
的 空调 系统 ， 因 为 这 部 分 是 不 可 见 的 ， 并 且 制 造 三 是 由 成 本 驱动 的 。 男 一 个 挑战 
是 零售 商 。 正 如 一 个 高 级 经 理 人 所 说 :“…… 最 大 的 挑战 ， 就 是 …… 得 到 一 个 零 
售 商 的 支持 实际 上 去 主动 地 销售 而 不 是 被 动 地 销售 ， 然 而 实际 上 所 有 的 人 仍 处 于 
被 动 阶段 ， 应 该 让 他 们 积极 主动 …… 让 他 们 真正 发 展 自己 的 事业 而 不 仅仅 是 他 们 
熟悉 的 销售 ， 更 不 是 他 们 近 两 年 所 做 出 的 挑战 和 改变 。” 然而 ，Ductair 公司 恰恰 
认为 这 可 以 作为 他 们 主动 营销 的 机 会 。 通 过 积极 与 经 销 商 和 能 源 审 师 的 合作 ， 
Ductair 公司 能 更 好 地 实现 其 软件 功能 ， 使 客户 更 好 地 认识 它们 的 服务 特征 ， 更 
有 效 地 为 客户 创造 并 传递 服务 。 这 有 助 于 公司 在 市 场 上 吸引 更 多 关注 增值 服务 和 
优质 产品 的 顾客 ， 尤 其 是 更 关注 节能 产品 和 服务 解决 方案 的 改造 市 场 ， 更 具有 
“和 需求 拉动 ”的 潜力 。 

其 次 ， 政 府 方面 目前 的 能 效 标准 从 一 无 所 有 到 短 时 间 内 创立 许多 法 规 ， 这 
带 来 了 很 多 问题 。 例 如 ， 对 老 房子 的 管道 质量 没有 实际 监管 ， 而 对 空调 系统 管 
制 很 严 、 应 用 标准 相当 高 。 因 此 ， 对 于 Ductair 公司 而 言 ， 增 加 客户 对 高 质量 
管道 产品 的 兴趣 是 有 难度 的 ， 这 使 得 “住宅 能 源 效 率 计 划 ” (REES) 提供 的 
退税 就 显得 很 关键 了 。 若 零售 商 和 房 主 了 解 了 退税 的 情况 ， 将 有 助 于 提高 能 效 
索赔 的 可 信和 度 和 收益 。 然 而 ， 退 税 的 结构 也 需要 重新 考察 。 根 据 政府 政策 ， 所 
有 电力 零售 商都 有 义务 购买 一 定数 量 的 能 源 证 书 。 问 题 是 当 市 场 上 能 源 证 书 泛 
小 时 ， 退 税 就 失去 了 它 的 市 场 价 值 ， 并 且 不 能 起 到 很 好 的 刺激 作用 。 因 此 ， 需 
要 更 多 和 更 严格 的 要 求 来 提高 获取 退税 的 标准 。 这 可 以 增强 对 改造 日 空调 系统 
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的 激励 作用 ， 并 采用 高 品质 的 管道 产品 以 减少 高 峰 负 和 荷 。 通 过 南澳 大 利 亚 州 基 
本 服务 委员 会 (ESCOSA) 和 能 源 审 计 师 的 工作 ，Ductair 公司 进一步 改善 了 性 
能 测量 软件 和 “智能 能 源 系 统 ”， 可 以 为 其 现 有 和 潜在 的 客户 提供 更 好 的 退税 
服务 。 

此 外 ， 虽 然 按照 服务 化 路 径 制 定 并 实施 了 服务 模式 ， 公 司 的 业务 主要 仍 是 产 
品 销售 并 附加 服务 ， 而 服务 部 分 的 出 现成 为 业务 增长 的 新 动力 。 图 鲁尼 和 分 尼 
(Turunen&Finne) 认为 ， 服务 化 商业 的 特征 是 提供 可 辨识 的 和 可 供出 售 的 服务 产 
品 ， 从 提供 的 服务 中 获得 定期 收入 ， 并 具有 专用 的 内 部 资源 进行 开发 和 提供 服 
务 。 从 这 个 意义 上 说 ， 目 前 Ductair 公司 被 认为 只 有 部 分 服务 化 ， 并 且 它 需要 从 
自身 的 基于 服务 的 产品 中 开发 更 多 、 更 直接 的 收益 。 基 于 网 络 的 能 源 效率 测量 软 
件 和 数据 库 ， 公 司 可 以 借 此 吸引 建筑 设计 师 ， 使 他 们 认识 到 信息 是 一 种 服务 ” 
和 “应 用 /软件 是 一 种 服务 ”可 以 成 为 附加 的 业务 组 合 和 利润 中 心 。 同 时 ，Duc- 
tair 公司 的 “智能 能 源 系统 ”能 更 进一步 发 展 成 为 以 结果 为 导向 的 “智能 能 源 服 
务 ”， 以 此 为 支付 费用 的 客户 提供 商定 的 产品 。 例 如 ， 房 主 不 是 为 管道 系统 付 
费 ， 而 是 为 由 Ductair 公司 的 产品 和 服务 提供 的 能 源 效 率 改进 结果 付费 ( 如 商定 
的 能 耗 水 平和 成 本 降低 的 程度 ) 。 


六 、 案 例 总 结 


本 章 分 析 了 澳大利亚 空调 管道 和 配件 产品 生产 广 商 Ductair 公司 的 服务 化 案 
例 。 虽 然 该 公司 的 主要 业务 是 生产 和 供应 商品 ， 但 它 拥有 前 上 脆性 思维 和 创业 精 
神 ， 将 开发 新 的 服务 与 澳大利亚 政府 的 能 源 效 率 退 税 计划 联系 起 来 ， 使 得 它 的 高 
端 产 品 在 高 度 商品 化 的 本 地 市 场 上 具有 竞争 力 。 在 Ductair 公司 案例 中 ， 产 品 服 
务 化 是 通过 服务 创新 进行 价值 增值 的 差异 性 战略 。 

该 公司 通过 推出 一 套 基于 集成 内 部 功能 和 资源 、 使 用 导向 的 服务 而 非 竞 争 
性 的 价格 ， 吸 引 不 同 的 客户 ， 并 在 设计 和 生产 阶段 〈 定 制服 务 ) 、 系 统 安装 阶 
段 〈 用 性 能 测量 软件 和 服务 ) 以 及 使 用 阶段 〈 如 过 滤器 更 换 提 醒 服务 ) 提高 
消费 者 的 体验 和 使 用 成 果 。 同 时 ， 公 司 利 用 基于 网 络 的 软件 吸引 其 他 外 部 利益 
相关 者 〈 即 零售 商 、 能 源 审 计 师 和 政府 机 构 ) ， 以 此 来 帮助 房 主 提高 他 们 的 空 
调 系统 的 能 源 效 率 ， 并 更 好 地 获得 政府 退税 资格 ， 从 而 降低 总 的 成 本 。 使 用 软 
件 和 信息 服务 本 质 上 代表 了 服务 创新 。 服 务 创新 不 仅 为 客户 提供 了 附加 价值 ， 
也 有 利于 公司 本 身 一 一 与 市 场 上 的 竞争 对 手 形 成 价值 差异 化 并 提高 产品 的 价值 
定位 。 此 外 ， 服 务 创新 的 基础 逻辑 就 是 解决 价值 改进 中 的 矛盾 问题 。 例 如 ， 在 
不 提高 成 本 /价格 的 同时 提高 产品 服务 组 合 的 感知 价值 。 这 种 问题 解决 的 逻辑 

155 




















| asd 



























































v 

















制造 业 服 务 化 案例 研究 


与 TRIZ 原则 是 一 致 的 ， 并 得 以 证 实 ， 为 这 类 企业 的 服务 创新 和 服务 化 策略 的 
发 展 提供 了 一 种 有 效 的 方法 。 
(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 张 人 千 教 授 根 据 英文 原文 翻译 。) 
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一 、 案 例 背 景 

(一 ) 施耐德 电气 有 限 公司 简介 

施耐德 电气 有 限 公 司 (Schneider Electrice SA) (简称 施耐德 电 
^) 创建 于 1836 年 ， 以 钢铁 制造 业 起 家 ， 发 展 至 今 已 成 为 全 球 能 
效 管理 领域 的 领导 者 。 在 19 世纪 ， 施 耐 德 电气 主要 涉足 钢铁 工 
业 、 机 械 工 业 和 轮船 建造 业 ， 到 了 20 世纪 ， 开 始 聚 焦 电 力 与 自动 
化 业 。 在 发 展 的 170 余年 里 ， 施 耐 德 电气 经 历 了 无 数 次 挑战 ， 也 
做 过 很 多 次 战略 选择 。 现 在 ， 施 耐 德 电气 已 经 成 长 为 行业 领导 者 。 
一 直 以 来 ， 公 司 恪守 创新 、 国 际 化 和 尽责 的 发 展 理念 ， 在 时 代 发 
展 的 各 个 阶段 为 行业 的 变革 和 转型 做 出 了 重要 贡献 。 目 前 ， 施 耐 
德 电气 的 业务 遍布 全 球 100 多 个 国家 和 地 区 ， 拥 有 超过 14 万 名 员 
工 ， 致 力 帮助 客 户 实现 “ 善 用 其 效 ， 尽 享 其 能 ”。 

施耐德 电气 致力 于 全 球 更 加 高 效 地 使 用 能 源 和 资源 ， 不 断 依 
据 市 场 和 环境 的 变化 推出 新 的 产品 与 服务 的 组 合 。 目 前 ， 从 发 电 、 
输电 到 用 电 ， 施耐德 电气 可 为 各 个 行业 提供 量 身 定制 的 高 效 解 决 
方案 。 据 统计 ， 截 至 2030 年 ， 全 球 预 计 将 投资 13 万 亿美 元 用 于 
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升级 改造 全 球 的 输 配 电网 络 ， 各 类 设施 的 能 耗 及 用 电量 分 别 占 到 全 球 能 耗 的 173 
和 总 电量 的 70% ， 这 将 成 为 施耐德 电气 在 全 球 市 场 发 展 的 新 契机 。 施 耐 德 电气 
将 通过 能 效 管理 解决 方案 为 客户 进行 能 效 管理 ， 缓 解 不 同市 场 的 资源 浪费 和 碳 排 
放 问 题 。 施 耐 德 电气 的 目标 是 使 运营 管理 更 加 高 效 ， 并 实现 高 达 3096 的 节能 

标 。 施 耐 德 电气 2012 年 的 销售 额 为 240 亿 欧 元 。 施 耐 德 电气 在 全 球 的 业务 分 为 
了 欧洲、 北美 、 亚 太 三 大 区 域 ， 其 中 亚太 区 域 的 发 展 最 快 ， 有 着 非常 重要 的 地 位 。 
施耐德 电气 亚太 区 域 的 营业 额 占 其 全 球 营业 额 的 21% ， 其 中 施耐德 电气 CBE) 
有 限 公 司 在 亚太 区 域 里 扮演 着 最 为 重要 的 角色 。 

(二 ) 施耐德 电气 (中国 ) 有 限 公司 概况 

施耐德 电气 于 1987 年 在 中 国 天 津 设立 了 天 津 梅 兰 日 兰 合资 企业 ， 将 断路 器 
技术 引入 中 国 ， 正 式 开启 了 在 中 国 的 发 展 道路 。1979 年 ， 施 耐 德 集团 在 河南 省 
平顶山 地 区 参与 高 压 开 关 技 术 合 作 项 目 ， 步 人 了 在 中 国 市 场 投 石 问 路 的 阶段 。20 
世纪 90 年代， 施耐德 电气 开始 了 在 中 国 的 第 一 轮 大 规模 投资 。10 年 间 ， 施 耐 德 
电气 (中国) 有 限 公 司 以 及 1 个 研发 中 心 、7 个 工厂 、3 个 物流 中 心 相继 成 立 ， 
向 中 国 市 场 提供 先进 的 产品 支持 和 技术 服务 。1995 年 ， 施 耐 德 电气 (中 国 ) 有 
限 公 司 成 立 ， 以 下 简称 施耐德 电气 (中国)。 施 耐 德 电气 (中国 ) 拥有 22 家 工 
厂 、6 个 物流 中 心 、2 个 研发 中 心 。 施 耐 德 电气 (中国) 在 华 的 大 力 投资 支持 了 
中 国 经 济 的 快速 发 展 ， 为 中 国 市 场 提 供 了 先进 的 产品 和 技术 ,促进 了 中 国 工业 化 
的 进程 。 公 司 自 成 立 以 来 ， 每 年 以 20% ~30% 的 速度 增长 ，2010 年 ， 施 耐 德 电 
气 CPE) 的 销售 额 达 120 亿 元 人 民 币 ,同比 增长 44% ， 远 远 高 于 全 球 24% 的 
增长 率 。 进 入 21 世纪 后 ， 施 耐 德 电气 全 力 投 入 中 国 市 场 的 开拓 ， 建 立 了 中 国 研 
发 中 心 ， 大 规模 并 购 本 土 公司 ， 成立 合 资 企 业 ， 并 进行 了 大 量 的 技术 转移 。 施 硅 
德 电气 参与 北京 奥运 会 建设 ,为 47 个 奥运 场馆 及 周边 配套 设施 提供 节能 增 效 解 
决 方案 。 

自 2011 年 起 ,施耐德 电气 在 中 国 成 为 真正 的 本 土 化 公司 。 随 着 中 国政 府 
“西部 大 开发 ”和 “中 部 崛起 ”战略 的 落实 ， 施 耐 德 电气 启动 “走向 西部 ” 计 
划 ， 全 面 挺进 中 国 中 西部 地 区 ， 加 大 投资 力度 并 调整 产业 布局 ， 支 持 中 西部 地 区 
的 开发 和 建设 。 施 耐 德 电气 ( 中国) 目前 能 够 在 提供 卓越 的 产品 与 服务 的 基础 
上 ， 为 能 源 及 基础 设施 、 工 业 、 数 据 中 心 及 网 络 、 楼 宇和 住宅 市 场 等 领域 提供 整 
体 解 决 方案 ， 致 力 于 为 中 国 客户 提供 安全 、 可 靠 和 高 效 的 能 源 。 目 前 ， 施 耐 德 电 
气 在 华 已 经 拥有 28000 名 员工 、53 个 办 事 处 、28 家 工厂 、7 个 物流 中 心 、1 个 研 
修学 院 、3 个 全 球 研发 中 心 、1000 多 名 研发 工程 师 、1 个 实验 室 、1 所 能 源 大 学 、 
700 多 家 分 销 商 和 遍布 全 国 的 销售 网 络 。 中 国 已 是 施耐德 电气 全 球 第 二 大 运营 区 
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域 ， 拥 有 全 球 第 一 的 员工 数量 。 施 耐 德 电气 在 中 国 拥有 100 多 套 节 能 增 效 解决 方 
案 、300 多 种 节能 增 效 产品 。 

(=) 施耐德 电气 在 中 国 的 本 土 化 战略 

施耐德 电气 作为 大 型 跨国 公司 ， 能 够 依据 中 国政 府 的 经 济 发 展 规划 ， 制 定 适 
合 于 中 国 市 场 的 本 土 化 成 略 ， 这 是 其 在 中 国 市 场 获得 成 功 的 主要 因素 。 中 国 作为 
世界 上 最 大 的 发 展 中 国家 ， 经 济 增长 快速 ， 资 源 能 源 问题 显著 ， 是 施耐德 电气 最 
有 具 有 增长 潜力 和 发 展 空 间 的 市 场 之 一 。 施 耐 德 电气 (中国 ) 根据 “十 二 五 ” 规 
划 ， 坚 持 自 身 发 展 步调 与 中 国政 府 步调 的 高 度 一 致 ， 不 断 以 更 加 领先 的 解决 方案 
和 产品 服务 于 中 国 的 广大 客户 ， 并 将 携手 所 有 客户 及 合作 伙伴 ， 继 续 传 递 绿色 能 
效 的 理念 和 价值 ， 共 同 创造 一 个 “更 多 收获 ， 更 少 消耗 ”的 世界 。 施 耐 德 电气 
CPE) 响应 中 国政 府 “ 走 向 中 西部 ”的 号 召 ， 以 先进 的 能 效 产 品 和 解决 方案 服 
务 广大 中 西部 客户 。 施 耐 德 电 气 ( 中国) 不 断 加 大 对 西部 地 区 的 投入 ， 先 后 在 
武汉 和 西安 成 立 华 中 区 域 总 部 和 西北 区 域 总 部 ， 投 资 数 千 万 美元 建设 武汉 工业 
园 ， 对 西安 在 未 来 五 年 预计 将 投入 两 亿美 元 。 同 时 ， 施 耐 德 电气 (中 国 ) 将 在 
乌鲁木齐 建立 物流 中 心 ， 以 满足 中 西部 地 区 客户 对 能 效 管理 的 需求 。“ 在 中 国 ， 
为 中 国 ” 这 是 施耐德 电气 扎根 中 国 发 展 恒久 不 变 的 历史 使 命 。2011 年 ， 施 耐 德 
电气 在 中 国 进行 紧密 的 战略 部 署 ， 实 施 了 对 新 兴 经 济 体 和 解决 方案 的 战略 投资 ， 
以 助力 有 机 增长 。 其 成 果 是 实现 公司 在 新 兴 经 济 体 国家 的 销售 份额 增加 40% , 
在 解决 方案 业务 的 销售 份额 增加 37% 。 这 些 增长 点 的 增 速 是 成 熟 市 场 的 3 倍 ， 
是 产品 销售 的 2 倍 。 

为 了 更 好 地 满足 本 土 客 户 的 需求 ， 施 耐 德 电气 深入 挖掘 中 国 市 场 内 需 ， 并 通 
过 “中 国 原 创 ” 战 略 ， 以 更 加 本 土 化 的 产品 和 服务 满足 中 国 客户 的 需求 。 其 中 ， 
不 间断 电源 (Uninterruptible Power System/Uninterruptible Power Supply, UPS) 是 
施耐德 电气 比较 具有 代表 性 的 产品 之 一 。 施 耐 德 电气 能 够 根据 该 产品 在 中 国 市 场 
需求 的 特点 以 及 产品 对 应 用 的 技术 要 求 较 高 的 特点 ， 提 供 基 于 该 产品 的 相关 服 
F, 保证 了 产品 的 广泛 应 用 ， 实 现 了 向 制造 业 服 务 化 的 转型 。 施 耐 德 电气 的 服务 
化 转型 目前 已 经 在 中 国 广泛 开展 。2011 年 ， 施 耐 德 电气 有 将 近 21 项 中 国 原创 的 
产品 和 解决 方案 成 功 出 台 ， 基 本 都 以 产品 与 服务 组 合 的 方式 提供 ， 并 且 不 断根 据 
中 国 市 场 的 需求 进行 技术 研发 。 人 例如， 施耐德 电 气 以 领先 的 能 效 管 理解 决 方案 帮 
助 客户 实现 用 电 更 加 绿色 和 高 效 ， 并 推出 了 涵盖 五 大 领域 专业 技术 的 EcoSturxure 
能 效 管理 平台 ， 有 力 地 支持 了 施耐德 电气 的 解决 方案 业务 。2012 年 ， 施 耐 德 电 
气 又 延续 这 一 独特 优势 ， 发 布 了 StruxureWare 节能 增 效 管理 软件 ， 根据 客户 在 
设计 、 试 运行 和 业务 运营 方面 的 需求 ， 提 供 突 破 性 创新 方案 ， 同 时 帮助 客户 解决 
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能 效 问 题 。 目 前 ,施耐德 电气 在 中 国 拥有 100 多 套 节 能 增 效 解 决 方案 ， 以 及 300 
多 种 方 能 增 效 产品 。 施 耐 德 电气 的 能 效 专家 团队 为 客户 提供 咨询 、 项 目 管理 、 深 
入 的 产品 和 应 用 知识 及 基于 生命 周期 的 服务 支持 。 此 外 ， 为 应 对 未 来 城市 发 展 中 
的 压力 和 挑战 ,施耐德 电气 还 将 联合 众多 领域 的 合作 伙伴 ， 推 出 “智慧 城 市 ” 
整体 解决 方案 。 施 耐 德 电气 通过 “管理 节能 增 效 策略 ”， 可 以 帮助 客户 节省 最 高 
ik 30% 的 能 源 ， 从 而 实现 企业 和 社会 的 可 持续 发 展 。“ 管 理 节 能 增 效 策略 ”就 是 
通过 对 能 源 使 用 进行 测量 、 自 动 化 控制 和 实时 监控 ， 来 实现 可 持续 的 节能 增 效 。 
施耐德 电气 采取 “主动 的 节能 增 效 策略 ”， 帮 助 客 户 节省 30% 的 能 源 。 


二 、UPS 产品 的 特点 


不 间断 电源 ( Uninterruptible Power System/Uninterruptible Power Supply, 
UPS) 是 将 蓄电池 (多 为 铅 酸 免 维护 蓄电池 ) 与 主机 相连 接 ， 通 过 主机 逆 变 顺 等 
模块 电路 将 直流 电 转 换 成 市 电 的 系统 设备 。 它 主要 用 于 给 单 台 计算 机 、 计 算 机 网 
络 系统 或 其 他 电力 电子 设备 ， 如 电磁 阀 、 压 力 变 送 器 等 ， 提 供 稳定 、 不 间断 的 电 
力 供应 。 

(一 ) 应 用 广泛 

电力 已 经 成 为 目前 企业 生产 运作 和 人 们 生活 的 必要 资源 ， 但 是 ， 电 网 却 存 在 
诸多 问题 ， 如 断 电 、 和 雷击 尖峰 、 浪 涌 、 频 率 震 荡 、 电 压 突变 、 电 压 波 动 、 频 率 漂 
移 、 电 压 跌落 、 脉 冲 干扰 等 。 这 些 都 将 影响 电力 的 稳定 供应 。UPS 可 以 保障 计算 
机 系统 在 停电 之 后 继续 工作 一 段 时 间 ， 以 使 用 户 能 够 紧急 存盘 ， 不 致 因 停电 而 影 
响 工 作 或 丢失 数据 。 因 此 ， 从 改善 电源 质量 的 角度 来 说 ， 给 计算 机 配备 UPS 是 
十 分 必要 的 。 另 外 ， 精 密 的 网 络 设备 和 通信 设备 是 不 允许 电力 有 间断 的 ， 因 而 为 
以 服务 器 为 核心 的 网 络 中 心 配备 UPS 的 重要 性 是 不 言 而 喻 的 。 即 使 是 一 台 普 通 
的 计算 机 ， 使 用 三 个 月 以 后 ， 其 数据 文件 等 软件 价值 就 已 经 超过 了 硬件 价值 ， 
此 为 防止 数据 丢失 而 配备 UPS 也 是 必需 的 。 目 前 ， 不 间断 电源 已 广泛 应 用 于 矿 
山 、 航 和 天、 工业、 通信、 国防、 医院、 计算 机 业务 终端 、 网 络 服务 器 、 网 络 设 
备 、 数 据 存储 设备 、 应 急 照 明 系 统 、 铁 路 、 航 运 、 交 通 、 发 电厂 、 变 电站 、 核 电 
站 、 消 防 安全 报警 系统 、 无 线 通 信 系 统 、 程 控 交 换 机 、 移 动 通信 、 太 阳 能 储存 能 
量 转换 设备 、 控 制 设备 及 其 紧急 保护 系统 、 个 人 计算 机 等 领域 。 

例如 ,采用 单个 UPS 保护 单 台 计算 机 。 在 该 配置 中 ， 每 台 计 算 机 由 自己 的 
UPS 保护 ，UPS 通过 串 行 电缆 或 USB 通信 电缆 与 计算 机 进行 通信 。 计 算 机 上 安 
RA UPS 软件 ， 以 备 长 时 间断 电 时 ,计算机 能 以 自动 顺序 关机 。 在 该 配置 中 ， 
UPS 由 与 之 相连 的 计算 机 管理 。 这 是 最 简单 的 配置 方案 ,广泛 应 用 于 服务 器 和 工 
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作 站 部 署 中 ( 见 图 8-1)。 







I 运行 UPS 软 件 的 服务 器 


-------------1 


电源 
串 行 或 USB 通 信 线 路 





— — USB 通 信 线 路 


8-1 UPS 的 应 用 


(二 ) 需要 先进 的 维护 管理 

电网 不 仅 能 够 满足 政府 、 工 业 、 人 金融 、 商 业 、 医 疗 和 通信 行业 的 关键 需求 ， 
同时 也 必须 能 够 满足 住宅 、 照 明 、 采 暧 、 制 冷 、 空 调和 运输 的 基本 国民 知 求 。 商 
业 用 电 则 支撑 着 当今 现代 化 世界 的 运行 。 高 科技 已 经 融入 人 们 的 家 庭 和 事业 ， 正 
在 不 断 地 改变 着 人 们 与 外 界 进行 交流 的 方式 。 智 能 科技 要 求 电源 不 受 电 力 中 断 或 
扰动 现象 的 影响 ,一 旦 发 生 电 力 事故 ， 将 会 造成 巨大 损失 。UPS 是 企业 重要 的 供 
电 保障 设备 。 传 统 的 维护 管理 包括 日 常 巡 检 外 观 ， 定 期 更 换 电 池 、 滤 波 电 容 、 风 
机 等 易 损 件 ， 大 修 时 做 电池 活化 等 ; 改造 或 采用 换代 设备 ， 使 用 高 级 工具 测试 电 
池 性 能 。 这 种 管理 方式 企业 投入 成 本 高 ， 维 护 人 员工 作 量 大 ， 不 易 实时 掌握 设备 
运行 状态 和 关键 数据 ， 设 备 事故 预防 能 力 低 。 因 此 ， 关 于 不 间断 电源 的 维护 需要 
先进 的 维护 手段 。 实 施 在 线 维护 管理 可 克服 传统 方式 的 不 足 之 处 ， 获 得 恨 好 的 效 
益 。UPS 能 够 满足 网 络 监控 及 网 络 系统 、 医 疗 系统 等 对 电源 的 可 靠 性 要 求 ， 克 服 
中 、 大 型 计算 机 网 络 系统 集中 供电 所 造成 的 供电 电网 环境 日 益 恶劣 的 问题 。 直 流 
电源 是 维持 电路 中 形成 稳 恒 电流 的 装置 ， 如 干电池 、 蓄 电池、 直流 发 电机 等 。 当 
市 电 输 入 正常 时 ，UPS 将 市 电 稳 压 后 供应 给 负载 使 用 ， 此 时 的 UPS 就 是 一 台 交 
流 市 电 稳 压 器 ， 同 时 它 还 向 机 内 电池 充电 ; 当 市 电 中 断 (事故 停电 ) Hf, UPS 
立即 将 电池 的 直流 电能 通过 逆 变 零 切 换 转 换 的 方法 ， 向 负载 继续 供应 220V 交流 
电 ， 使 负载 维持 正常 工作 ， 并 保护 负载 软 、 硬 件 不 受 损坏 。 因 此 ， 为 保证 UPS 
的 正常 运行 ， 必 须 对 其 进行 定期 维护 。 
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(三 ) 技术 性 强 

由 于 不 间断 电源 具有 不 同 的 种 类 和 性 能 ， 技 术 性 较 强 ， 因 此 ， 客 户 在 选择 的 
过 程 中 需要 具备 大 量 的 技术 知识 ， 进 而 保证 产品 与 需求 的 匹配 。 由 于 UPS 主要 
是 起 保障 作用 ， 因 此 ， 客 户 在 选择 该 产品 时 ， 应 该 重点 考虑 产品 的 稳定 性 、 后 备 
时 间 以 及 相关 的 服务 。 目 前 有 多 种 方法 来 设计 UPS 系统 ， 不 同方 法 设计 的 UPS 
有 截然 不 同 的 性 能 特点 。 最 常用 的 设计 方案 有 : 后 备 式 、 在 线 互动 式 、 后 备 式 一 
铁 磁 共振 式 、 双 转换 在 线 式 、Delta 转换 在 线 式 。 在 线 式 UPS 的 输出 稳定 度 、 瞬 
间 响 应 能 力 比 男 外 两 种 强 ， 对 非 线 性 负载 的 适应 能 力也 较 强 。 对 一 些 较 精密 的 设 
备 、 较 重要 的 设备 要 采用 在 线 式 UPS。 客 户 在 选择 UPS 时 ， 除 了 关注 产品 质量 
外 ， 仍 需 考 虑 恰当 的 产品 类 型 ， 即 配备 方式 。 如 果 需 要 配备 UPS 的 设备 较 多 ， 
可 以 采用 “集中 式 ” 或 “分 散 式 ”两 种 配备 方式 。 所 谓 集中 式 ， 就 是 用 一 台 较 
大 功率 的 UPS 负载 所 有 设备 ， 如 果 设 备 之 间距 离 较 远 ， 还 需要 单独 铺设 电线 。 
大 型 数据 中 心 、 控 制 中 心 常 采用 这 种 方式 ， 虽 然 便于 管理 ， 但 成 本 较 高 。 分 散 式 
配备 方式 是 现在 比较 流行 的 一 种 配备 方式 ， 就 是 根据 设备 的 需要 ， 分 别 配备 适合 
的 UPS。 例 如 ， 对 一 个 局 域 网 的 电源 保护 ， 可 以 采取 给 服务 器 配备 在 线 式 UPS, 
各 个 节点 分 别 配 备 后 备 式 UPS 的 方案 。 这 样 配备 的 成 本 较 低 ， 并 且 可 靠 性 高 ， 
但 往往 要 根据 客户 的 具体 应 用 进行 选择 。 每 个 用 户 的 网 络 特 点 、 电 力 环境 都 不 相 
同 ， 电 源 保护 要 求 也 随 之 变化 。 用 户 在 使 用 UPS 时 ， 可 能 遇 到 的 种 种 问题 也 不 
尽 相 同 。 用 户 希 望 自己 购置 的 是 完全 适合 实际 需求 的 产品 和 服务 ， 而 且 关 心 设备 
投资 的 周期 、 长 期 回报 率 及 投资 风险 。 而 现实 中 ， 绝 大 多 数 用 户 缺 乏 这 方面 的 专 
业 知 识 ， 所 以 ， 优 质 的 服务 体系 和 主动 的 服务 态度 也 成 为 用 户 选 购 UPS 时 必须 
考虑 的 一 个 重要 因素 。 


三 、UPS 产品 服务 化 的 动因 


(一 ) UPS 产品 服务 化 的 驱动 因素 

1. UPS 行业 的 发 展 趋势 

UPS 作为 不 间断 供电 的 设备 被 赋予 高 可 靠 性 的 期 望 ， 但 是 作为 电子 设备 就 可 
能 出 现 问题 。 所 以 ，UPS 服务 同 计算 机 服务 一 样 ， 被 期 望 能 提供 不 间断 服务 。 因 
此 ， 该 行业 已 经 越 来 越 重视 与 产品 相关 的 服务 的 提供 。 当 前 的 主流 的 UPS 厂家 
主要 有 山特 、 艾 默 生 网 络 能 源 、 台 达 、 伊 顿 、ABB、 顶 尖 等 公司 。 各 个 UPS 三 
商 为 保证 不 在 服务 层面 影响 客户 对 设备 的 购买 ， 争 相 推出 高 级 别 的 服务 模式 E 
快 的 响应 时 间 ， 以 满足 客户 的 不 间断 供电 需要 。 例 如 ， 山 特 公司 是 专业 从 事 不 间 
断 电源 (UPS) 开发 、 生 产 及 经 营 的 国际 性 厂商 ， 也 是 最 早 进 入 中 国 市 场 的 UPS 
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厂商 。 山 特 公司 凭借 其 雄厚 的 技术 研发 实力 、 可 靠 的 产品 品质 、 完 备 高 效 的 售后 
服务 体系 ， 稳 居 国 内 销量 第 一 。 其 产品 广泛 应 用 于 政府 、 金 融 、 电 信 、 电 力 、 交 
通 、 制 造 及 国防 等 行业 ， 得 到 了 各 行 各 业 用 户 的 一 致 肯定 。 山 特 公司 除了 技术 和 
品质 具备 较 强 的 竞争 力 外 ， 同 样 注重 品牌 营销 ， 从 渠道 、 服 务 、 产 品 等 各 方面 加 
强 和 完善 销售 支撑 力度 和 营销 网 络 ， 以 客户 为 导向 规划 产品 。 山 特 公司 扎根 中 国 
20 RE, 秉承 “品质 至 上 、 力 求 客户 满意 ”的 理念 ， 建 立 起 全 方位 、 高 品质 、 
规范 化 的 客户 服务 体系 。 在 UPS 销售 前 ， 山 特 公司 有 一 支 一 流 的 技术 团队 ， 能 
够 针对 用 户 的 电力 环境 和 设备 要 求 ， 提 供 个 性 化 的 电源 解决 方案 ; 在 UPS 售 出 
后 ， 山 特 公司 会 派出 专业 人 员 ， 为 用 户 进行 实际 操作 等 诸多 方面 的 培训 ， 并 与 用 
户 保持 密切 联系 ， 随 时 响应 用 户 要 求 。 其 全 国 各 地 的 服务 站 还 会 定期 为 用 户 的 设 
备 进 行 检测 和 养护 。 用 户 在 产品 使 用 中 遇 到 任何 问题 ， 山 特 公司 保证 在 48 小 时 
内 做 出 反应 ， 并 提供 及 时 和 高 质量 的 维修 服务 。 山 特 公司 一 直 以 为 客户 提供 一 流 
的 服务 来 提升 企业 核心 竞争 力 为 目标 ， 和 凭借 在 业界 的 良好 信誉 ， 与 经 销 单位 建立 
了 良好 、 密 切 的 合作 关系 ， 培 养 了 一 大 批 训练 有 素 的 专业 技术 服务 人 员 ， 服 务 体 
系 日 至 完善 。 

男 外 ， 作 为 全 球 网 络 能 源 设备 的 主流 供应 商 ， 艾 默 生 网 络 能 源 凭借 强大 的 技 
术 实 力 以 及 敏锐 的 市 场 判 断 力 ， 在 产品 和 服务 方面 走 在 业界 前 列 。 一 方面 ， 艾 默 
生 网 络 能 源 不 断 推出 性 能 优异 的 UPS 产品 ;为 一 方面 ， 艾 默 生 网 络 能 源 的 UPS 
服务 内 容 不 断 丰 富 和 完善 。 两 者 相辅相成 ， 优 质 的 UPS 需要 服务 来 支持 ， 专 业 
化 的 服务 为 UPS 产品 提供 更 可 靠 的 保障 。 艾 默 生 网 络 能 源 在 中 国 设 有 29 个 用 户 
服务 中 心 、26 个 UPS 联 保 服务 中 心 以 及 覆盖 全 国 各 省 的 办 事 处 ， 不 论 是 在 现场 
服务 、 备 件 支 持 、 故 障 抢修 还 是 灾变 应 急 等 方面 ， 都 能 够 向 客户 提供 标准 化 、 专 
业 化 、 多 元 化 、 一 体 化 的 服务 。UPS 市 场 已 经 告别 “ 管 卖 不 管 修 ” 的 时 代 ， 售 
后 服务 受到 广 商 的 高 度 重视 。 但 艾默生 网 络 能 源 UPS 服务 并 不 局 限于 此 ， 仍 在 
扩大 服务 的 范围 ， 提 升 服务 的 内 涵 ， 除 现场 维修 故障 外 ， 还 包括 设备 安装 、 勘 测 
调研 、 技 术 督导 、 设 备 调 测 、 升 级 改造 或 扩容 、 割 接 、 优 化 及 拆除 等 。 艾 默 生 网 
络 能 源 根 据 现场 服务 的 内 容 确定 不 同 的 服务 时 间 ， 主 要 有 5 x8 小 时 现场 服务 和 
7 x24 小 时 现场 服务 。 根 据 UPS 的 故障 特点 和 各 时 间 段 的 维修 需要 ， 艾 默 生 网 络 
能 源 制订 了 相应 的 备件 采购 、 存 储 计 划 ， 以 确保 备件 充足 。 当 客户 的 UPS RE 
故障 需要 备件 供应 ， 或 升级 改造 、 扩 容 优化 UPS 时 ， 艾 默 生 网 络 能 源 能 够 在 约 
定 的 时 间 内 提供 恢复 设备 运行 所 需要 的 关键 备件 ， 从 而 将 停机 等 待 时 间 减 至 最 
低 。 根 据 更 换 备件 的 重要 程度 ， 艾 默 生 网 络 能 源 备件 保障 分 为 备件 即时 保障 、 备 
件 24 小 时 保障 和 备件 3 天 保障 。UPS 出 现 故 障 并 不 可 怕 ， 可 怕 的 是 抢修 不 及 时 。 
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对 此 ， 艾 默 生 网 络 能 源 推出 UPS 故障 抢修 服务 。 当 设备 出 现 紧急 故障 ,通过 电 
话 支 持 仍 无 法 排除 故 阶 、 恢 复业 务 时 ， 艾 默 生 网 络 能 源 提 供 每 年 365 天 ， 每 天 
24 小 时 的 现场 紧急 支持 。 根 据 故 障 级 别 不 同 ， 艾 默 生 网 络 能 源 将 故障 抢修 分 为 
非 紧 急 非 省 会 、 非 紧急 省 会 、 紧 急 非 省 会 和 紧急 省 会 四 个 级 别 ， 派 出 工程 师 前 往 
现场 ， 负 责 排除 故障 ， 恢 复业 务 ， 写 出 故障 分 析 报告 ， 并 对 机 房 维护 人 员 进 行 现 
场 培 训 。 

因此 ， 基 于 UPS 产品 的 特点 及 行业 发 展 的 趋势 ,施耐德 电气 提供 与 产品 相 
关 的 服务 是 其 必然 选择 。 

2. 适应 中 国 的 政策 环境 

中 国政 府 会 根据 经 济 发 展 不 断 调整 战略 政策 ， 施 耐 德 电气 基于 UPS 产品 的 
服务 化 也 是 适应 中 国 的 政策 环境 的 产物 。UPS 是 提供 稳定 电力 供应 的 重要 保障 ， 
在 市 场 上 应 用 广泛 。 施 耐 德 电气 作为 全 球 能 效 管理 专家 ， 在 UPS 产品 的 应 用 上 
能 够 根据 中 国政 府 的 政策 提供 相关 的 服务 支持 。 能 源 是 中 国政 府 考虑 的 重大 问 
题 。“ 十 一 五 ”规划 中 ， 提 出 要 节能 降 耗 20% ; 新 的 “十 二 五 ”规划 表示 ， 能 
耗 要 减少 17% 。 施 耐 德 电气 根据 中 国政 府 的 政策 ， 及 时 提供 节能 增 效 的 解决 方 
案 。 根 据 中 国 国民 经 济 和 社会 发 展 第 十 二 个 五 年 规划 纲要 ， 施 耐 德 电气 将 密切 配 
合 最 新 的 国家 政策 ， 和 凭借 在 电力 、 工 业 自 动 化 、 楼 宇 、 数 据 中 心 等 领域 的 专业 经 
验 、 全 方位 的 解决 方案 以 及 完善 的 服务 ， 全 力 帮助 中 国 社会 实现 节能 减 排 目标 。 
围绕 “十 二 五 ”规划 ， 国 务 院 出 台 的 《国务 院 关 于 加 快 培育 和 发 展 战略 性 新 兴 
产业 的 决定 》 将 有 力 支 持 电 气 化 程度 的 提升 ， 以 持续 发 展 七 大 新 兴 产 业 和 基础 
设施 建设 。 轨 道 交通 行业 在 所 有 基础 设施 建设 中 尤为 突出 ， 其 在 中 国 城市 的 高 速 
发 展 拓宽 了 相关 的 电气 市 场 ， 也 对 相关 设施 的 安全 可 笔 系数 带 来 了 新 的 挑战 。 施 
耐 德 电气 的 基于 UPS 产品 的 服务 化 以 此 为 契机 ， 推 出 产品 与 服务 的 组 合 ， 满 足 
中 国 用 户 的 确切 需求 。 

施耐德 电气 能 够 根据 中 法 经 济 发 展 战略 进行 技术 创新 ， 在 中 国 战略 性 新 兴 
业 发 展 的 基础 上 寻找 商业 契机 。2011 年 4 月 13 日 ,施耐德 电气 全 球 总 裁 兼 法 中 
员 会 主席 赵 国 华 在 第 17 届 中 法 经 济 研讨 会 上 ， 与 来 自制 造 业 、 能 源 、 金 融 等 
领域 的 中 法 知名 企业 的 高 层 代表 就 可 持续 发 展 、 企 业 社会 责任 等 话题 进行 深入 讨 
ie, 探讨 当前 国际 经 济 形势 下 ， 中 法 企业 的 战略 视野 和 前 景 展望 ， 以 及 两 国企 业 
建立 新 型 合作 关系 的 途径 。 施 耐 德 电气 全 球 总 裁 兼 法 中 委员 会 主席 赵 国 华表 示 ， 
中 国 经 济 将 在 平衡 和 均衡 的 公平 中 寻求 新 的 机 会 ， 重 点 推动 战略 新 兴 产 业 的 发 
展 ， 并 通过 可 持续 发 展 的 模式 实现 经 济 增长 。 作 为 植 根 于 中 国 发 展 的 全 球 能 效 管 
理 专 家 ， 施 耐 德 电气 将 积极 响应 中 国政 府 的 号 召 ， 对 重点 行业 进行 持续 投资 ， 不 
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断 致 力 于 技术 发 展 与 创新 ， 坚 持 环境 保护 与 社会 发 展 并重 的 理念 。 施 耐 德 电气 能 
够 有 效 地 形成 适应 中 国 社会 的 节能 模式 ， 推 动 中国 经 济 的 可 持续 发 展 。 面 对 能 源 
的 稀缺 、 成 本 的 上 升 以 及 可 持续 制造 的 需求 ， 施 耐 德 电气 将 致力 于 中 国 市 场 的 政 
策 环 境 不 断 调 整 产品 与 服务 的 组 合 。 

(二 ) UPS 产品 服务 化 的 使 能 因素 

1. 企业 的 核心 优势 

施耐德 电气 具备 产品 优势 和 丰富 的 管理 经 验 ， 这 些 核心 优势 是 其 实现 不 间断 
电源 服务 化 的 前 提 条 件 。 施 耐 德 电气 能 够 意识 到 市 场 增长 变化 迅速 ， 随 时 都 存在 
转型 的 机 会 。 自 2008 年 起 ， 施 耐 德 电气 开始 调整 自身 的 发 展 战略 ， 成 功 实现 了 
从 单纯 的 产品 供应 商 到 完整 解决 方案 杰出 供应 商 的 转变 。 施 耐 德 电气 强调 这 个 转 
变 并 不 意味 着 其 今后 不 再 提供 优质 的 自动 化 产品 ， 事 实 上 是 一 种 由 只 提供 产品 扩 
展 到 一 并 提供 完整 解决 方案 的 转变 。 自 2008 年 提出 解决 方案 业务 以 来 ， 施 耐 德 
电气 目前 在 中 国 拥有 100 多 配套 节能 增 效 解决 方案 ， 以 及 300 多 种 节能 增 效 产 
品 ， 涵 盖 煤 炭 、 钢 铁 、 水 泥 、 电 力 、 市 场 、 建 筑 等 众多 领域 。 经 过 几 年 的 努力 ， 
施耐德 电气 能 够 实现 在 以 下 领域 实现 市 场 覆 盖 ， 包 括 能 源 及 基础 设施 、 数 据 中 心 
及 网 络 、 工 业 、 住 宅 、 建 筑 等 。 

在 UPS 产品 上 ， 施 耐 德 电气 也 将 利用 其 在 电气 领域 的 综合 优势 ， 其 领先 的 
技术 和 管理 平台 ,以 及 其 卓越 的 人 力 资源 ， 提 供 具有 竞争 力 的 UPS 产品 与 服务 
组 合 。 施 耐 德 电气 能 够 提供 种 类 多 样 的 UPS 产品 。 例 如 ，Smart- UPS™ 得 到 世界 
各 地 数 以 百 万 计 的 YT 专业 人 员 的 信赖 ， 通 过 可 靠 、 高 效 地 提供 网 络 级 电源 来 保 
护 设 备 和 关键 数据 免 于 遭受 成 本 高 昂 的 中 断 。 该 系列 UPS 有 多 种 形式 和 类 型 可 
JH, 包括 入 门 级 ， 标 准 型 和 延长 运行 时 间 类 型 ， 对 于 几乎 每 一 种 应 用 和 预算 来 说 
总 有 一 种 型 号 适用 。 施 耐 德 电气 领先 的 技术 和 研发 平台 是 其 提供 基于 UPS 产品 
与 服务 组 合 的 重要 保证 。 施 耐 德 电气 拥有 非常 强 的 技术 研发 能 力 ， 在 行业 中 拥有 
的 专利 处 于 领先 地 位 。2010 年 ， 施 耐 德 电气 推出 EcoStruxure" 能 效 管理 平台 。 
这 一 平台 融合 了 施耐德 电气 在 电力 、 工 业 、 建 筑 楼 宇 、 数 据 中 心 和 安防 五 个 领域 
的 独特 技术 和 专业 经 验 ， 为 需要 寻求 在 多 个 业务 领域 提高 能 源 效 率 的 客户 提供 智 
能 化 的 能 源 管理 解决 方案 。EcoStruxure™ 能效 管理 平台 的 成 功 推出 ， 有 力 地 支持 
了 施耐德 电气 的 解决 方案 业务 。2012 年 ， 施 耐 德 电气 延续 这 一 独特 优势 ， 发 布 
了 StruxureWare "节能 增 效 管理 软件 ， 根 据 客 户 在 设计 、 试 运行 和 业务 运营 方面 
的 需求 提供 突破 性 创新 方案 ， 同 时 帮助 客户 解决 能 效 问题 。 

2. 提升 竞争 优势 

随 着 中 国 改革 开放 的 深入 开展 ， 施 耐 德 电气 在 中 国 市 场 上 的 竞争 者 也 与 日 俱 
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增 。 来 自 国外 和 中 国企 业 的 竞争 ， 促 使 施耐德 不 断 依据 市 场 需求 提供 产品 与 服务 
的 组 合 。 由 于 用 户 在 配备 和 使 用 不 间断 电源 的 过 程 中 需要 掌握 一 定 的 专业 知识 ， 
因此 ， 客 户 在 选择 该 产品 的 过 程 中 会 考虑 与 产品 相关 的 服务 。 施 耐 德 电气 收购 美 
国电 力 转 换 集团 (APC) 后 , 已 经 成 为 世界 上 主要 的 UPS 供应 商 。 施 耐 德 电气 
将 依据 产品 的 特点 优化 与 之 相关 的 服务 ， 巩 固 产 品 的 市 场 份额 。 随 着 中 国 国 内 电 
力 建设 的 快速 发 展 ， 对 低压 电器 的 需求 大 幅 增 加 ， 为 全 行业 提供 了 广阔 的 发 展 空 
间 。 与 此 同时 ， 一 批 较 有 实力 的 国内 低压 电器 企业 迅速 崛起 ， 行 业 竞争 日 益 激 
烈 ， 价 格 拼 杀 屡见不鲜 。 如 何 规避 价格 竞争 成 为 摆 在 施耐德 电气 面前 的 一 大 挑 
战 。 施 耐 德 电气 已 经 意识 到 ， 有 很 好 的 产品 、 很 强 的 技术 、 很 好 的 创新 能 力 ， 在 
面 对 日 益 激 烈 的 市 场 竞争 时 还 是 远 远 不 够 。 为 此 ， 施 耐 德 电气 为 自身 做 了 一 个 全 
新 的 定位 ， 致 力 于 成 为 全 球 的 能 效 管 理 专家 。 有 目前， 施耐德 电气 是 全 球 最 大 的 
UPS 产品 供应 商 ， 产 品 具有 和 良好 的 市 场 前 景 。 企 业 利 用 其 掌握 的 产品 信息 ， 在 销 
售 该 产品 的 基础 上 ， 为 客户 提供 相关 的 服务 ， 这 将 提高 施耐德 电气 整体 的 竞争 优 
势 。 施 耐 德 电气 除了 侧重 一 些 基本 的 产品 特性 的 提高 之 外 ， 更 加 注重 产品 与 能 源 
管理 的 有 效 结合 。 

中 国 国 内 企业 在 产品 技术 水 平 、 应 用 成 熟 度 、 行 业经 验 和 服务 网 络 及 水 平等 
方面 都 还 无 法 与 这 些 跨国 电气 公司 相 比 。 但 国内 企业 擅长 学 习 ， 在 先进 技术 的 基 
础 上 发 展 ， 具 备 一 定 的 后 发 优势 。 国 内 民营 制造 型 电气 企业 出 现 于 改革 开放 以 
后 ， 具 有 代表 性 的 如 温州 德 力 西 集团 和 正泰 集团 股份 有 限 公 司 ， 它 们 目前 大 规模 
生产 高 低压 电器 ; 还 有 一 些 大 规模 专业 生产 某 一 类 产品 的 企业 ， 如 成 都 希望 森 兰 
变频 器 制造 有 限 公司 ; 还 有 一 些小 规模 专业 生产 某 一 类 产品 的 企业 ， 如 北京 利 德 
华 福 电气 技术 有 限 公司 专 业 生产 高 压 大 功率 变频 器 ， 湖 北 追 日 电气 设备 有 限 公司 
专业 生产 低压 变频 器 。 这 些 国 内 厂家 的 成 长 速度 很 快 ， 它 们 利用 现 有 的 营销 网 
络 、 管 理 力量 以 及 在 其 他 产品 上 的 成 功 经 验 ， 更 了 解 中 国 的 客户 、 中 国 的 市 场 ， 
再 加 上 民族 感情 等 因素 ， 具 备 一 定 的 发 展 空间 。 同 时 ， 外 资 的 大 量 进入 也 加 剧 了 
施耐德 电气 在 中 国 市 场 上 的 竞争 。 同 是 跨国 电气 公司 ， 如 ABB 、 西 门 子 、 通 用 
电气 、 阿 尔 斯 通 (Alstom) 、 三 萎 公 司 (Mitsubish) 等 也 将 全 力 进 入 。 它 们 拥有 
丰富 的 市 场 经 验 、 强 大 的 技术 后 盾 、 遍 布 全 国 的 服务 网 点 和 全 球 化 的 生产 ， 将 是 
施耐德 电气 的 主要 竞争 对 手 。 尤 其 是 日 本 公司 ， 如 三 葵 、 富 士 等 ， 它 们 原来 一 直 
在 日 本 本 土生 产 ， 通 过 完善 的 代理 网 络 来 完成 在 中 国 的 销售 活动 ， 但 近期 纷纷 在 
中 国 建立 合资 企业 和 设立 更 多 的 办 事 处 ， 并 规划 逐步 削减 代理 商 的 力量 ， 加 强直 
接 服务 市 场 的 力度 。 一 些 欧美 小 公司 利用 它们 的 专攻 优势 ， 重 点 放 在 某 些 细 分 子 
市 场 。 由 于 它们 专 于 某 一 两 个 行业 ， 深 知 该 行业 中 客户 的 特殊 需求 和 习惯 ， 从 而 
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提供 更 经 济 并 能 更 好 满足 客户 需求 的 产品 、 系 统 及 服务 。 因 此 ， 施 耐 德 电气 基 于 
市 场 的 潜在 竞争 压力 ， 将 提供 UPS 产品 与 服务 组 合作 为 其 提升 竞争 优势 的 重要 
手段 。 


四 、 基 于 UPS 产品 的 服务 化 模式 


施耐德 电气 正在 经 历 由 提供 产品 到 提供 产品 与 服务 组 合 的 转变 ， 这 正 是 制造 
业 服 务 化 的 体现 。 施 耐 德 电气 在 中 国 的 基于 UPS 产品 的 服务 化 主要 表现 为 基于 
UPS 产品 的 服务 体系 的 建立 。 施 耐 德 电气 能 够 根据 客户 需求 和 行业 应 用 提供 以 
UPS 产品 为 核心 的 解决 方案 。 

(一 ) 基于 UPS 产品 的 服务 体系 

施耐德 电气 能 够 根据 客户 需求 提供 种 类 多 样 的 UPS 产品 ， 包 括 提供 适用 于 
控制 应 用 和 恶劣 环境 的 智能 化 、 高 效 的 电源 保护 ， 适 用 于 船舶 及 其 他 交通 应 用 的 
高 可 用 性 、 坚 固 耐 用 的 电源 保护 ， 以 及 适用 于 客户 端 宽带 、 低 功 耗 无 线 应 用 和 其 
他 远程 通信 应 用 的 可 靠 且 灵活 的 直流 电源 解决 方案 。 同 时 ， 施 耐 德 电气 还 将 在 
UPS 产品 的 基础 上 提供 预防 性 维护 、 托 管 维护 服务 、 服 务 计 划 和 远程 监测 服务 。 

1. UPS 产品 

施耐德 电气 能 够 提供 种 类 多 样 的 UPS 产品 ， 包 括 为 数据 中 心 和 设施 应 用 寻 
找 合适 的 UPS (三 相 电 源 ， 功 率 可 达 10kVA 及 以 上 ) ， 为 服务 器 和 网 络 环境 寻找 
合适 的 UPS ( 单 相 电源 ， 功 率 最 高 可 达 20kVA) ， 提 供 适 用 于 家 庭 、 家 庭 办 公 室 
或 小 型 企业 的 设备 或 电子 产品 的 UPS ( 单 相 功率 最 高 可 达 1500VA) 等 。 例 如 ， 
Back- UPS (400 ~1500VA) 适用 于 电子 产品 及 计算 机 的 备用 电池 和 浪 涌 保护 器 。 
Back- UPS Pro (500 ~ 1500VA) 是 能 够 实现 高 级 电源 保护 的 高 性 能 计算 机 和 电子 
设备 的 UPS, Smart-UPS (入 门 级 420 ~ 1500VA、 标 准 750 ~ 5000VA 、 扩 展 运行 
级 750 ~3000VA) 属于 智能 、 高 效 的 网 络 电源 保护 ， 对 于 服务 器 、 销 售 点 终端 
设备 、 路 由 器 、 交 换 机 、 集 线 器 和 其 他 网 络 设备 来 说 是 理想 的 UPS ( 见 图 8-2)。 
Smart- UPS On- Line (1 ~20kVA Rack/Tower Convertible) 在 可 扩展 的 运行 时 间 内 
提供 高 密度 的 双 转 换 在 线 式 电源 保护 。Symmetra (2 ~16kVA N +1 宛 余 机 架 或 塔 
式 机 型 ) 是 高 可 用 性 的 单 相 UPS， 能 够 提供 元 余 的 、 可 扩展 的 双 转 换 在 线 式 电源 
保护 。Symmetra MW (400kW ~1.6MW) 是 具有 超 高 能 源 效 率 、 模 块 化 、 可 升 
级 、 具 有 业界 领先 性 能 的 三 相 电 源 保护 ， 适 用 于 大 型 数据 中 心 和 任务 关键 型 环 
境 。 除 此 之 外 ， 施 耐 德 电气 还 能 够 提供 紧凑 型 三 相 电 源 保 护 ， 具 有 出 色 的 效率 和 
运行 时 间 热 升级 能 力 ， 适 用 于 小 型 数据 中 心 和 其 他 业务 型 应 用 。 高 效率 、 易 于 部 
署 、 紧 凑 型 三 相 电 源 保护 ， 能 够 与 运营 中 型 数据 中 心 、 工 业 或 设施 应 用 的 客户 的 
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电气 、 物 理 和 监测 环境 进行 无 颖 集成 。 坚 固 耐 用 型 三 相 电源 保护 不 间断 电源 ， 旨 
在 满足 从 中 型 数据 中 心 到 工业 和 设施 应 用 的 大 范围 需求 。 节 能 型 解决 方案 配备 高 
性 能 的 三 相 电 源 保 护 ， 并 具有 很 高 的 适应 性 ， 能 够 满足 大 中 型 数据 中 心 、 楼 宇和 
任务 关键 型 环境 的 独特 需求 等 。 











Back-UPS Pro Smart-UPS 
图 8-2 公司 的 UPS 产品 
2. 服务 体系 
施耐德 电气 能 够 基于 UPS 产品 的 服务 体系 ,提供 预防 性 维护 、 远 程 监测 服 
务 、 服 务 计划 和 托管 维护 服务 等 。 预 防 性 维护 是 对 客户 的 系统 进行 现场 检查 ， 叶 
在 确保 达到 预定 的 可 满足 客户 需求 的 最 佳 性 能 。 施 耐 德 的 服务 策略 是 在 问题 发 生 
之 前 采取 预防 措施 。 精 密 的 电源 和 送 风 系统 密封 的 组 件 和 部 件 会 逐渐 磨损 ， 适当 
的 定期 维护 将 帮助 客户 避免 不 必要 的 停机 时 间 、 节 约 时 间 和 资金 。 远 程 监测 服务 
提供 7 x24 小 时 监控 服务 ， 经 过 培训 的 技术 人 员 将 监控 物理 基础 设施 的 运行 状 
况 ， 以 便 在 问题 变 严重 前 帮助 诊断 、 通 知 和 解决 问题 。 通 过 远程 监测 服务 ， 客 户 
将 知道 自己 的 物理 基础 设施 正 由 经 过 专门 培训 的 专家 进行 全 天 候 监控 ， 从 而 可 以 
高 枕 无 优 。 服 务 计划 是 指 全 面 的 服务 包 ， 人 允许 客户 设计 为 使 解决 方案 高 效 运 行 、 
最 大 限度 地 减少 停机 和 对 成 本 进行 管理 而 需要 的 服务 种 类 ， 能 够 根据 客户 的 独特 
业务 需求 进行 量 身 定 制 。 托 管 维护 服务 是 利用 现场 具体 操作 流程 的 流程 驱动 型 供 
应 商 管理 活动 ， 由 施耐德 电气 的 员工 监督 。 施 耐 德 电气 可 以 根据 UPS 电池 的 安 
装 、 维 修 、 更 换 或 拆除 ， 选 择 最 符合 客户 需求 的 电池 服务 。 施 耐 德 电气 提供 了 一 
个 涵盖 正确 维护 程序 的 各 个 方面 的 综合 性 解决 方案 ， 其 中 包括 所 有 的 硬件 、 供 应 
商 管理 、 预 防 性 维护 时 间 安 排 、 紧 急 啊 应 、 关 键 站 点 文档 记录 以 及 监督 维护 。 全 
面 的 维护 方案 能 够 确保 关键 系统 按照 设计 工作 。 施 耐 德 电气 彻底 的 预防 性 和 预测 
性 维护 程序 能 够 减少 人 为 错误 的 风险 ， 并 有 助 于 预测 和 防止 故障 。 
为 了 确保 系统 获得 所 需 的 维护 ， 客 户 需要 经 过 特殊 培训 的 员工 ， 熟 悉 产 品 的 
内 部 工作 原理 。 预 防 性 维护 服务 为 系统 提供 所 需 水 平 的 服务 。 远 程 监测 服务 可 作 
为 一 级 或 二 级 支持 实施 ， 以 及 时 、 有 效 地 预测 、 跟 踪 和 纠正 各 种 站 点 问题 。 此 项 
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服务 将 负责 解释 各 种 事件 ， 并 通过 用 户 定义 的 通知 规则 (包括 电子 邮件 或 电话 
通知 ) 激活 适当 的 响应 机 制 。 通 过 远程 监测 服务 ， 客 户 将 知道 自己 的 物理 基础 
设施 正 由 经 过 专门 培训 的 专家 进行 全 天 候 监控 。 施 耐 德 电气 提供 延长 保修 计划 ， 
如 果 产 品 发 生 故障 ， 将 迅速 得 到 维修 或 更 换 ， 以 最 大 限度 地 缩短 停机 时 间 。 保 修 
服务 保证 下 一 工作 日 免费 交付 部 件 或 单元 ， 以 确保 客户 可 以 尽快 获得 需要 的 部 件 
或 单元 。 施 耐 德 电气 选择 最 符合 客户 业务 需求 和 预算 的 现场 响应 时 间 ， 现 场 服务 
工程 师 经 过 严格 培训 ， 并 就 如 何 有 效 地 保养 产品 以 及 安全 操作 和 电气 规范 方面 进 
行 过 严格 测试 ， 能 够 为 客户 提供 当今 业界 最 高 级 别 的 服务 。 

为 了 确保 系统 安装 环境 适 于 实现 最 佳 功 能 ， 施 耐 德 电气 将 检查 环境 ， 寻 找 可 
能 损坏 系统 的 隐患 ， 提 供 所 执行 工作 的 详细 报告 ， 包 括 确保 最 佳 性 能 的 维修 建 
议 。 经 验 丰 富 的 技术 支持 工程 师 可 以 回答 客户 的 问题 ， 在 客户 需要 时 给 予 帮助 。 
在 现场 的 时 候 ， 施 耐 德 电气 经 过 认证 的 现场 服务 工程 师 将 诊断 、 维 修 和 测试 设 
备 ， 以 确保 最 佳 性 能 。 基 于 UPS 产品 的 服务 体系 如 图 8-3 所 示 。 


基于 UPS 产 品 
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。 现 场 诊断 及 维修 。。 趋 势 分 析 
图 8-3 基于 UPS 产品 的 服务 体系 图 


(二 ) 基于 UPS 产品 的 服务 运营 平台 

1. 基于 UPS 产品 服务 运营 平台 的 设计 

施耐德 电气 能 够 根据 UPS 产品 的 特点 ,综合 考虑 服务 运营 体系 的 要 素 ， 设 
计 了 产品 的 服务 运营 平台 。 服 务 运营 体系 的 要 素 包 括 工程 师 和 备件 等 。 服 务 运营 
平台 设计 整合 了 工程 师 和 备件 ， 并 且 运 用 技术 管理 平台 实现 。 工 程 师 是 服务 运营 
体系 中 最 根本 的 要 素 ， 如 果 把 服务 运营 体系 最 简化 ， 其 实 只 要 有 受训 的 工程 师 就 
可 以 。 但是， 为 了 提高 运营 效率 ， 一些 不 需要 工程 师 来 做 的 事务 性 工作 ， 逐 渐 转 
移 给 秘书 等 事务 辅助 人 员 。 所 以 ， 技 术 过 硬 的 工程 师 团队 是 服务 的 真正 基础 。 备 
件 是 服务 的 另 一 个 基本 要 素 。 如 果 没 有 备件 ， 工 程 师 就 没有 办 法 完成 维修 。 而 且 
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维修 又 是 服务 部 最 基础 的 工作 ， 也 是 服务 存在 的 最 原始 的 原因 。 工 程 师 调度 是 高 
效 服务 客户 的 一 个 基础 要 素 ， 合 理 计划 安排 工程 师 的 工作 ， 既 能 满足 客户 的 要 
求 ， 又 能 提高 工程 师 的 效率 。 传 统 的 服务 部 只 是 一 个 费用 中 心 ， 花 费 公 司 的 费 
用 ， 为 公司 解决 问题 。 最 初 的 UPS 产品 服务 只 是 单纯 设 有 工程 师 ， 如 果 产 品 出 
现 故障 ， 工 程 师 直 接 前 往 维 修 ， 后 来 增加 了 一 些 辅助 人 员 。 但 是 ， 经 济 已 经 从 以 
产品 为 主导 开始 向 以 服务 为 主导 转移 ， 工 业 时 代 造 就 的 生产 能 力 ， 使 竞争 越 来 越 
激烈 。 所 以 从 客户 角度 出 发 ， 用 服务 来 吸引 客户 、 抓 住 客 户 ， 在 客户 购买 产品 的 
同时 产生 最 大 的 效益 ， 已 经 成 为 很 多 产品 制造 商 发 展 的 重点 。 因 此 ， 灵 活 的 服务 
销售 和 执行 ， 已 经 成 为 服务 部 非常 重要 的 组 成 部 分 。 

服务 运营 体系 组 成 在 考虑 以 上 因素 的 基础 上 ， 结 合 现代 运营 管理 的 思想 ， 从 
UPS 产品 的 实际 情况 出 发 ， 设 计 服务 运营 平台 。 服 务 运营 平台 包括 呼叫 中 心 、 销 
售 部 、 订 单 部 门 、 服 务 部 等 〈 见 图 8-4) 。 逐 渐 随 痢 业 务 量 的 增加 ， 施 耐 德 电气 
成 立 了 基于 UPS 产品 的 服务 部 。 程 控 交 换 机 使 呼叫 中 心 成 为 公司 与 客户 沟通 的 
第 一 接口 ， 也 增加 了 服务 部 的 组 成 元 素 。 呼 叫 中 心 作为 一 个 厂商 的 统一 接口 ， 可 
以 让 客户 更 容易 联系 到 厂商 。 服 务 运营 平台 以 调度 中 心 为 核心 ， 综合 销售 部 和 了 呼 
叫 中 心 的 信息 ， 以 现代 的 客户 关系 管理 系统 为 基础 ， 结 合 网 络 、 短 信 、 电 话 等 沟通 
方式 , 合理 安排 工程 师 和 备件 。 调 度 中 心 是 服务 运营 平台 的 核心 ， 只 有 调度 中 心 高 
效 合理 的 运营 ， 才 能 保证 整个 服务 运营 平台 平稳 的 运营 。 销 售 部 和 呼叫 中 心 作为 调 
度 中 心 的 前 级 ， 与 客户 沟通 的 第 一 接口 ， 要 保证 信息 的 全 面 、 准 确 和 及 时 。 呼 叫 中 
心 决定 了 是 否 安排 工程 师 前 往 现 场 服 务 ， 所 以 能 够 准确 判断 的 呼叫 中 心 是 服务 的 基 
础 。 同 时 ， 呼 叫 中 心 需 要 明确 什么 级 别 的 服务 需要 提供 给 客户 ， 包 括 电话 相应 服 
务 。 在 工程 师 与 客户 沟通 前 ， 需 要 提供 的 服务 级 别 已 经 提供 给 对 应 的 工程 师 。 
























































图 8-4 各 部 门 工 作 交 流 过 程 
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除了 与 客户 沟通 的 部 门 外 ， 服 务 运营 平台 还 辅 以 流程 部 门 、 质 量 部 门 、 培 训 
部 门 、 技 术 部 门 和 维修 中 心 等 外 围 部 门 。 流 程 部 门 的 职责 是 统筹 运营 平台 ， 从 客 
户 的 感受 出 发 ， 以 高 效 、 简 洁 为 目的 来 设计 流程 和 工作 指导 书 。 流 程 部 门 要 与 培 
训 部 门 合 作 ， 以 保证 每 一 个 员工 都 能 熟悉 具体 工作 流程 ， 清 楚 了 解 流程 的 每 一 个 
变化 。 质 量 部 门 的 职责 是 从 流程 设计 的 控制 点 去 监控 运营 平台 的 稳定 性 ， 针 对 具 
对 的 不 合格 项 提出 建议 ， 并 后 续 监 控 建议 实施 的 结果 。 培 训 部 门 包括 两 个 部 分 : 
技术 培训 和 流程 培训 ,分别 由 技术 部 门 和 流程 部 门 负 责 。 培 训 部 门 只 负责 协调 记 
录 ， 并 保证 培训 结果 。 技 术 部 门 的 基本 职责 是 做 工程 师 的 技术 难点 支持 ， 解 决 一 
线 工程 师 不 能 解决 的 问题 ， 其 次 是 对 工程 师 做 技术 培训 ; 最 后 能 对 现场 的 情况 做 
分 类 整理 ， 总 结 出 质量 问题 与 生产 部 门 的 研究 与 开发 (Research and Develop- 
ment, R&D) 沟通 ,不 断 地 提升 产品 质量 。 维 修 中 心 是 指 对 从 现场 返回 故障 的 
备件 做 维修 重复 使 用 ， 同 时 也 检查 工程 师 的 维修 工作 质量 。 

2. 基于 UPS 产品 服务 运营 平台 的 运行 

基于 UPS 产品 服务 运营 平台 的 运行 是 从 客户 关系 管理 (CRM) 开始 的 。 基 
于 UPS 产品 的 重要 性 和 特殊 性 ， 施 耐 德 电气 一 直 都 非常 关注 客户 关系 管理 ， 从 
2000 年 开始 使 用 Siebel 来 管理 客户 关系 ， 通 过 系统 记录 客户 的 信息 、 联 系 人 、 
设备 等 信息 ， 同 时 记录 所 有 与 客户 的 互动 过 程 ， 保 证 每 一 次 客户 的 体验 都 被 正确 
记录 ， 并 被 安排 后 续 适 当 的 措施 。 通 过 应 用 Siebel 系统 ， 公 司 可 以 管理 销售 人 
员 、 现 场 服务 人 员 、 呼 叫 中 心 的 座席 等 与 客户 直接 接触 的 人 员 。 保 证 这 些 人 员 在 
与 客户 的 接触 过 程 中 可 以 应 用 Siebel 的 平台 来 整合 所 有 信息 ， 并 为 客户 提供 满意 
的 服务 。 客 户 的 任何 销售 机 会 都 会 被 记录 在 CRM 系统 中 ， 并 传 给 具体 销售 人 员 。 
销售 人 员 的 主体 工作 就 是 跟踪 每 个 销售 机 会 ， 并 在 CRM 系统 中 更 新 每 个 销售 机 
会 直至 最 终 成 单 。 联 系 人 是 指 客户 的 具体 联系 人 ， 一 个 客户 可 以 有 多 个 联系 人 。 
联系 人 即 是 客户 的 二 级 界面 ， 也 可 以 是 其 他 二 级 界面 的 附属 信息 。 产 品 是 指 所 有 
客户 从 公司 购买 的 产品 ， 都 以 标准 的 SKU 号 2 保存 在 该 客户 名 下 。 所 有 产品 的 
所 有 必要 信息 都 存 于 产品 的 下 一 级 界面 信息 中 。 服 务 记录 是 指 所 有 客户 基于 产品 
的 服务 都 被 记录 在 系统 中 。 合 同 是 指 基于 产品 的 服务 合同 被 计 入 系统 ， 并 与 产品 
相关 联 ， 以 保证 所 有 购买 的 服务 可 以 被 执行 。 

基于 以 上 系统 界面 ， 公 司 的 销售 人 员 、 订 单 部 门 、 服 务 部 、 呼 叫 中 心 都 可 以 



























































© SKU 即 “Stock Keep Unit”( 库 存量 单位 )， 即 库存 进出 计量 的 单位 。 现 在 已 经 被 引申 为 产品 统 
编号 的 简称 ， 每 种 产品 均 有 唯一 的 SKU 号 。 
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在 此 平台 上 操作 。 部 门 之 间 可 以 按照 以 下 过 程 操 作 : 销售 部 先 跟踪 销售 机 会 成 
单 ; 订单 部 门 检查 价格 申请 录入 订单 ， 并 安排 相应 的 工作 ; 呼叫 中 心 与 客户 联系 
相关 事宜 ; 服务 部 按照 客户 的 要 求 ， 基 于 具体 设备 开始 调试 和 保修 ; 客户 与 呼叫 
中 心 联系 ， 享 受 相 应 的 服务 ; 调度 中 心 基于 服务 需求 安排 工程 师 。 

(三 ) 基于 UPS 产品 服务 体系 的 实施 条 件 

1. CRM 系统 

为 保证 以 上 以 调度 为 中 心 的 服务 体系 得 以 实施 ， 需 要 有 非常 完善 的 CRM 系 
统 。 此 CRM 系统 应 该 主要 包括 以 下 几 个 部 分 : 客户 、 设 备 、 合 同 、 销 售 机 会 、 
联系 人 、 服 务 记 录 、 工 程 师 的 服务 时 间 、 工 程 师 的 报告 等 。 其 中 应 该 以 客户 为 中 
心 ， 客 户 包含 了 相关 信息 的 二 级 界面 ， 以 活动 (Activity) 为 最 基本 的 记录 单元 ， 
来 记录 与 客户 之 间 的 互动 和 员工 的 工作 记录 。CRM 系统 的 主体 是 客户 ， 所 有 的 
信息 记录 都 应 该 以 客户 为 起 点 ， 客 户 也 是 其 他 部 分 子 系统 的 主体 。CRM 系统 必 
须 保 证 客户 创建 的 严肃 性 ， 这 样 才 能 保证 数据 的 有 效 性 。 对 于 全 国 性 的 大 客户 ， 
应 该 有 两 级 客户 关系 管理 体系 ， 保 证 各 个 分 支 都 能 按 客户 主体 的 架构 在 CRM 系 
统 中 完整 、 详 实地 体现 出 来 。CRM 系统 需要 实现 设备 的 数据 库 管 理 ， 针 对 每 一 
个 设备 的 安装 、 维 修 和 服务 合同 的 记录 ， 都 需要 存储 在 系统 中 。 为 体现 以 调度 为 
中 心 的 思路 ， 要 同时 对 不 同 的 服务 类 型 ， 以 每 台 设 备 的 每 次 服务 为 单位 ， 检 查 每 
次 服务 的 计划 开始 时 间 、 计 划 完 成 时 间 、 实 际 开始 时 间 、 实 际 完成 时 间 和 客户 预 
期 的 时 间 ， 通 过 这 些 时 间 来 保证 服务 的 顺利 进行 ， 考 量 对 客户 要 求 的 满足 程度 。 
每 一 个 服务 都 可 能 涉及 备件 ， 所 以 任何 一 个 服务 都 需要 有 相对 应 的 备件 出 库 记 
录 。 每 一 个 服务 都 会 有 客户 签字 的 服务 报告 ， 这 些 服 务 报告 和 一 些 与 服务 相关 的 
记录 都 被 可 以 粘贴 在 数据 库 中 ， 方 便 相 关 人 员 查 询 。 

当前 基于 云 计算 的 CRM 管理 系统 Sales Force 是 一 个 开放 系统 ， 可 以 根据 
客户 的 要 求 进 行 定制 ， 并 不 断 把 最 新 软件 技术 应 用 到 企业 运营 中 。 完 善 CRM 
系统 不 仅 能 满足 基于 企业 自身 特点 的 服务 运营 要 求 ， 还 可 以 不 断 地 提高 客户 的 
体验 。 

实时 沟通 平台 在 CRM 系统 的 基础 上 需要 能 实时 反映 工程 师 工作 状态 ， 这 样 
调度 中 心 才能 实现 实时 查看 目前 所 有 服务 工程 师 的 工作 状态 。 例 如 ， 某 个 工程 师 
有 无 派 单 ， 或 者 接 了 派 单 的 工程 师 目 前 的 完成 进度 如 何 ， 是 否 能 够 接受 新 的 派 
单 ， 或 者 每 个 工程 师 的 技术 能 力 范 围 。 如 果 没 有 这 个 平台 ， 以 上 这 些 工 作 只 能 人 
工 进行 统计 以 及 与 每 个 工程 师 进 行 电话 沟通 。 这 样 消耗 的 时 间 过 多 ， 无 法 合理 地 进 
行 派 单 ， 也 无 法 保证 效率 ， 甚 至 可 能 等 工程 师 到 了 现场 才 发 现 此 产品 并 不 在 他 的 能 
力 范 围 内 。 如 果 有 一 个 平台 自动 统计 并 显示 目前 所 有 工程 师 的 状态 ， 并 与 他 们 
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的 能 力 范 围 进行 匹配 ， 那 么 派 单 人 员 就 能 够 非常 简单 、 有 效 、 合 理 地 进行 派 单 。 

2. 呼叫 中 心 与 服务 部 CRM 的 对 接 

呼叫 中 心 是 公司 与 客户 沟通 的 第 一 接口 ， 公 司 对 呼叫 中 心 的 定位 与 公司 的 总 
体 战略 是 相对 应 的 。 从 本 质 来 说 ， 业 务 部 门 需 要 与 客户 进行 大 量 和 长 期 的 电话 沟 
通 ， 所 以 逐渐 呼叫 中 心 与 公司 的 诸多 业务 部 门 都 会 建立 一 些 联系 ， 也 使 呼叫 中 心 
变 成 一 个 独立 的 部 门 。 施 耐 德 电气 的 呼叫 中 已 经 按照 公司 的 定位 发 展 成 为 一 个 非 
常 独立 的 部 门 : 呼叫 中 心 越 来 越 专业 ， 承 担 了 很 多 与 客户 具体 沟通 的 工作 。 随 着 
CRM 系统 和 程控 交换 机 技术 的 发 展 ， 在 CRM 系统 中 记录 了 客户 电话 后 ， 如 果 客 
户 的 电话 号 码 呼 和 人 呼叫 中 心 系统 ， 将 按照 CRM 系统 的 电话 记录 ， 在 接 通 电话 的 
座席 人 员 的 计算 机 屏幕 上 会 弹出 该 客户 的 详细 信息 记录 。 这 首先 减少 了 座席 人 员 
与 客户 的 沟通 时 间 ; 其 次 ， 极 大 地 提高 了 客户 的 体验 和 感受 。 如 果 再 进一步 可 以 
实现 客户 的 专人 服务 ， 不 同 客 户 的 不 同 电话 号 码 将 按 CRM 系统 的 设 定 ， 优 先 转 
入 国定 的 关联 座席 人 员 ， 这 样 给 客户 感觉 是 每 次 都 是 由 固定 的 人 员 来 接听 他 的 电 
话 ， 在 不 需要 对 基本 情况 做 过 多 说 明 的 同时 ， 还 可 以 与 座席 人 员 建 立信 任 关系 。 
这 种 信任 关系 从 心理 学 的 角度 上 ， 可 以 解释 为 一 种 排他 的 心理 暗示 。 

呼叫 中 心 的 功能 越 来 越 多 元 化 ， 承 担 了 销售 部 、 服 务 部 、 市 场 部 、 订 单 部 
门 、 质 量 部 门 等 多 个 部 门 与 客户 电话 沟通 的 工作 。 销 售 部 希望 呼叫 中 心 能 帮助 他 
们 做 更 多 的 目标 客户 筛选 和 一 般 客户 的 跟踪 工作 ; 市 场 部 希望 呼叫 中 心 能 帮助 他 
们 做 更 多 的 市 场 调查 ， 以 分 析 客 户 的 购买 行为 ;服务 部 首先 需要 被 动 接 受 客户 的 
服务 请 求 ， 其 次 需要 从 服务 销售 的 角度 对 目标 做 筛选 和 跟踪 工作 。 服 务 部 如 何 与 
呼叫 中 心 对 接 ， 已 经 成 为 一 项 非常 重要 的 工作 。 从 服务 类 型 的 角度 看 ， 通 常 维修 
服务 会 经 过 呼叫 中 心 由 客户 发 起 ， 至 于 其 他 类 型 的 服务 ， 通 常 不 是 由 客户 发 起 
的 ， 不 需要 经 过 呼叫 中 心 。 所 以 ， 首 先 需 要 将 不 需要 经 过 呼叫 中 心 的 服务 类 型 与 
呼叫 中 心 彻底 分 开 ， 这 里 包括 开机 、 保 养 和 巡 检 等 。 其 次 ， 维 修 服 务 的 基础 信息 
部 分 还 是 需要 由 呼叫 中 心 填写 清楚 ， 尽 量 避 免 任 何 需 要 反复 沟通 的 情况 。 最 后 ， 
技术 诊断 部 分 是 由 呼叫 中 心 诊断 后 ， 安 排 备 件 和 现场 工程 师 。 但 安排 现场 工程 师 
后 ， 其 可 以 针对 服务 的 内 容 ， 与 客户 做 二 次 沟通 ， 如 果 必 要 ， 可 以 由 其 决定 后 续 
的 技术 细节 。 这 时 ， 工 程 师 可 以 直接 联系 调度 中 心 增加 或 减少 备件 。 调 度 中 心 记 
录 备 件 使 用 的 有 效 性 ， 进 而 帮助 呼叫 中 心 和 现场 服务 工程 师 能 力 的 提高 。 

基于 以 上 原则 ， 呼 叫 中 心 接 到 客户 的 服务 需求 后 ， 需 要 在 CRM 系统 中 创建 
WE 〈 创 单 ) ， 录 和 基础 信息 和 对 服务 需要 的 诊断 和 鉴别 。 如 果 需 要 备件 ， 在 服 
务 请 求 中 明确 备件 的 型 号 和 数量 。 

为 了 避免 任何 需要 反复 沟通 的 情况 发 生 ， 呼 叫 中 心 在 创 单 录入 时 一 定 要 保证 
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对 必 填 的 基础 信息 进行 填写 。 在 CRM 系统 上 可 以 规定 一 些 必 填 项 ， 如 果 没 有 对 
必 填 项 的 内 容 录 入 ， 将 不 能 进行 下 去 。 同 时 ,调度 中 心 作为 呼叫 中 心 的 下 一 级 工 
序 ， 可 以 对 其 工作 结果 做 检查 记录 ， 以 提高 其 工作 的 准确 性 。 对 于 呼叫 中 心 的 技 
术 诊 断 的 准确 性 ， 将 通过 维修 的 一 次 完成 情况 来 检查 。 如 果 是 现场 工程 师 在 去 现 
场 前 就 已 经 发 现 需 增加 备件 ， 并 使 用 此 备件 解决 问题 的 ， 将 记录 成 另外 一 种 服务 
类 别 ， 以 方便 记录 和 分 析 。 所 以 ， 通 过 以 上 分 析 ， 呼 叫 中 心 与 调度 中 心 将 以 创 单 
的 形式 来 传递 客户 的 现场 维修 的 服务 需求 。 只 有 维修 服务 将 通过 呼叫 中 心 ， 其 他 
类 服务 将 统一 转 给 调度 中 心 来 协调 处 理 。 调 度 中 心 将 提供 创 单 准确 性 分 析 报 告 、 
现场 服务 工程 师 增补 备件 情况 报告 和 一 次 维修 完成 情况 报告 ， 作 为 呼叫 中 心 的 绩 
效 评估 报告 。 
3. 备件 及 相关 支持 部 门 
备件 是 服务 的 基本 要 素 ， 备 件 供给 的 及 时 性 和 准确 性 也 是 影响 满足 客户 服务 
请 求 的 重要 条 件 。 但 因为 对 备件 的 需求 需要 一 定 程度 的 技术 诊断 ， 这 首先 就 给 
件 供给 的 及 时 性 和 准确 性 造成 一 定 的 难度 。 工 程 师 到 达 现 场 后 才能 判断 备件 详细 
需求 的 情况 也 时 有 发 生 。 如 何 避 免 这 种 随机 性 的 问题 ， 并 在 需求 出 现时 能 够 及 时 
和 准确 地 发 送 备 件 ， 这 给 备件 物流 增加 了 难度 ， 相 比 成 品 物流 更 具 难 度 和 挑战 。 
从 产品 设计 的 角度， 很 多 UPS 公司 已 经 开始 考虑 这 个 问题 。 把 UPS 设计 成 模块 
化 、 简 便 易于 服务 的 人 机 交互 界面 ， 使 客户 参与 服务 成 为 可 能 。 这 样 备 用 的 模块 
可 以 备 在 现场 ， 而 且 客 户 也 可 以 完成 更 换 。 即 使 是 这 种 模块 化 的 UPS， 还 是 可 能 
存在 一 些 复杂 的 维修 。 要 从 根本 上 解决 问题 ， 还 是 要 提高 备件 物流 的 准确 性 。 要 
解决 这 个 问题 ， 需 要 考虑 库房 的 地 理 位 置 的 设置 、 库 房 内 存储 的 备件 种 类 和 数 
量 、 物 流 的 运输 能 力 和 响应 时 间 、 备 件 的 出 库 通知 和 货运 状态 更 新 、 备 件 的 补 库 
和 运营 分 析 等 。 由 于 备件 需求 的 不 确定 性 ， 需 要 从 服务 运营 体系 的 角度 保证 备件 
需求 的 合理 和 经 济 。 最 简单 的 办 法 是 工程 师 先 行 前 往 现场 检查 ， 确 认 备 件 需 求 
后 ， 向 备件 部 门 申请 。 但 是 ， 因 为 备件 的 运输 时 间 ， 可 能 造成 工程 师 在 现场 等 备 
件 的 时 间 浪 费 或 工程 师 二 次 前 往 现 场 造成 额外 的 差旅费 。 因 为 有 客户 配合 程度 的 
问题 ， 所 以 呼叫 中 心 的 工程 师 准 确 了 解 客户 现场 故障 情况 的 概率 并 不 是 很 大 。 以 
上 不 确定 性 不 能 只 由 备件 部 门 承担 和 解决 ， 这 需要 整个 体系 灵活 地 考虑 多 方面 的 
影响 ,制订 多 种 解决 方案 来 解决 。 对 于 备件 部 门 ， 只 要 有 准确 的 备件 编号 和 数 
量 ， 即 可 完成 出 库 ， 再 基于 客户 的 地 址 、 联 系 方式 以 及 客户 要 求 到 达 现 场 的 时 
间 ， 就 可 以 开始 运输 。 但 是 ， 调 度 中 心 必须 在 明确 平衡 了 客户 要 求 和 公司 标准 ， 
甚至 是 人 员 的 可 用 性 后 ， 给 出 一 个 备件 物流 准确 的 到 达 时 间 。 这 个 时 间 一 定 应 在 
物流 部 门 承诺 的 响应 时 间 内 ， 如 果 超 出 需要 单独 协调 。 只 有 给 备件 部 门 提出 明确 
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的 需求 ， 同 时 与 备件 部 门 沟通 一 个 标准 的 响应 时 间 和 考核 制度 ， 才 能 保证 备件 对 
服务 体系 的 支持 。 

(四 ) 基于 UPS 产品 服务 运营 的 组 织 体系 

施耐德 电气 围绕 以 客户 为 中 心 的 核心 价值 观 ， 构 造 、 建 立 起 一 个 全 面 获 盖 、 
0 

. 高 级 管理 层 

ee 
政策 、 推 广 服 务 业 务 和 发 展 计 划 ， 制 订 和 颁布 服务 目标 、 服 务 规则 ， 优 化 服务 
体系 、 服 务 方案 ， 开 发 服务 产品 ， 做 好 服务 质量 和 客户 满意 度 提升 、 安 全 生产 
规范 的 贯彻 落实 、 服 务 运营 的 考核 体系 等 各 项 工作 。 其 管理 中 国 区 服务 运营 的 
所 有 业务 ,持续 提高 中 国 区 客户 满意 度 ， 推 动 中 国 区 服务 水 平整 体 提升 ， 建 立 
-o 中 国 区 的 服务 体系 和 服务 网 络 ， 定 义 中 国 区 的 服务 策略 以 及 服务 政 
策 ， 提 高 服务 运营 效率 ， 统 一 服务 流程 和 标准 ， 建 立 服 务 运营 流程 ， 管 理 、 控 
制服 务 运营 成 本 费用 支出 ,促进 绩效 管理 ， 提 高 并 跟 进 改善 服务 运营 的 关键 表 
现 指 数 。 

2. 服务 流程 及 质量 管理 部 门 

服务 流程 及 质量 管理 部 门 一 一 总 部 服务 运营 管理 部 门 ， 执 行 各 项 服务 规范 及 
服务 标准 ， 围 绕 中 国 用 户 的 特点 和 需要 ， 建 立 服 务 运营 流程 ， 服 务 运 营 绩效 管 
理 ， 服 务 运 营 质 量 及 服务 运营 的 关键 表现 指数 管理 报告 ， 建 立 服 务 部 门 的 工作 界 
面 ， 集 中 服务 订单 分 派 工作 ， 现 场 服 务 安全 管理 ， 负 责 客户 投诉 或 表扬 事宜 的 持 
续 跟 进 。 质 量 / 客 户 满意 管理 部 门 中 国 总 部 的 产品 质量 及 用 户 满意 管理 部 门 ， 
推动 以 客户 为 中 心 的 文化 建设 ， 贯 彻 执行 施耐德 电气 的 质量 政策 ， 推 进 产品 质量 
改善 ， 执 行 产 品质 量 升 级 流程 ， 主 导 改 善 产 品质 量 的 改善 项 目 ， 执 行 重大 事件 及 
人 
务 质量 i 立 的 第 三 方 调查 咨询 公司 ， 独 立 于 施耐德 电气 之 外 ， 进 行 
XR Ra RAI 中 国 区 域 管 理 层 和 各 职能 部 门 传 递 用 户 的 真实 反 
人 馈 ， 为 及 时 发 现 和 迅速 改善 服务 工作 中 影响 用 户 体验 的 薄弱 环节 提供 有 效 的 
依据 。 

3. 服务 运营 与 调度 中 心 

运营 与 项 目 管理 团队 在 全 国 范围 内 划分 为 华北 、 华 东 、 华 南 、 西 北 、 西 南 五 
大 区 域 ， 分 别 由 华北 服务 部 、 华 东 服 务 部 、 华 南 服务 部 、 西 南 服务 部 、 西 北 服务 
部 各 自负 责 本 区 域 现场 服务 实施 和 项 目 管理 工作 。 现 场 服务 实施 (运营 ) 和 项 
目 管理 团队 拥有 一 支 高 素质 、 专 业经 验 丰 富 的 现场 服务 队伍 ， 包 含 160 多 名 认证 
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服务 工程 师 ， 其 中 58% 的 工程 师 上 共有 本 科 及 以 上 学 历 ，40% 的 工程 师 具有 大 专 
学 历 ; 超过 72% 的 服务 工程 师 具 有 6 年 以 上 的 专业 在 岗 经 验 ， 其 中 4996 的 资深 
工程 师 在 岗 经 验 超过 10 年 ， 堪 称 业界 一 流 。 现 场 服务 机 构 分 布 于 36 个 城市 ， 拥 
有 和 多 条 各 区 域 本 地 化 的 7 x24 小 时 服务 热线 。 本 地 化 的 服务 热线 增进 了 对 用 户 现 
场 的 了 解 和 实现 更 贴切 的 服务 ,形成 了 一 个 覆盖 全 国 的 完整 服务 网 络 。 

调度 中 心 一 一 总 部 服务 调度 中 心 负责 受理 开机 申请 ， 服 务 合同 的 系统 登记 及 
服务 任务 创建 ， 接 受 派 单 ， 受 理 单 次 维修 服务 ， 联 系 客户 报价 ， 确 认 收 款 ， 升 级 
服务 及 其 他 创 单 ， 做 好 各 项 现场 服务 的 系统 安排 调度 工作 。 现 场 服务 实施 (i5 
营 ) 和 项 目 管理 团队 一 一 现场 服务 运营 与 项 目 管理 团队 着 力 于 建立 并 完善 大 中 
华 区 的 现场 服务 网 络 体 系 ， 为 客户 提供 现场 服务 ， 实 现 公 司 以 客户 为 中 心 的 核心 
价值 观 ， 保 障 所 属 区 域 的 客户 获得 符合 全 球 标准 的 最 优质 服务 ， 提 升 客户 满意 度 
和 公司 的 服务 品牌 形象 ， 贯 彻 各 项 安全 规范 ， 为 公司 业务 在 本 区 域 的 持续 发 展 提 
供 服务 支持 。 

客户 关爱 中 心 一 一 全 国 服务 热线 和 客户 支持 平台 作为 施耐德 电气 面向 客户 的 
重要 窗口 ， 为 全 国 范围 的 客户 提供 功能 强大 、 服 务 周到 、 专 业 规范 的 远程 技术 咨 
询 和 服务 ,包括 : 产品 购买 及 咨询 、 产 品 支 持 及 报修 、 项 目 报 备 及 合作 伙伴 支 
持 、 客 户 投 诉 及 建议 的 服务 和 支持 。 客 户 关 爱 中 心 由 180 多 名 专业 人 员 组 成 ， 包 
; 呼叫 中 心 /客服 人 员 、 产 品 线 客户 支持 工程 师 、 技 术 专 家 、 调 度 中 心 /客服 人 
、 客 户 关 怀 专员 、 客 户 关怀 中 心 热线 语音 导航 。 
4. 技术 支持 中 心 
现场 服务 技术 支持 中 心 和 培训 中 心 一 一 中 国 区 总 部 机 构 ， 是 全 球技 术 支 持 体 
系 中 的 国家 层级 技术 支持 团队 ， 为 中 国 区 服务 团队 提供 专家 级 技术 咨询 和 场地 服 
务 支 持 ， 负 责 在 中 国 区 推行 公司 的 各 项 技术 规范 和 技术 标准 ， 响 应 重大 复杂 故障 
的 技术 支持 升级 需求 ， 参 与 现场 故障 原因 分 析 和 制订 解决 方案 ,指导 方案 的 实 
施 ， 有 效 解决 重大 疑难 技术 问题 ; 根据 本 地 售后 服务 实践 的 需要 ， 推 动 并 主导 制 
订 设 备 的 安装 调试 、 故 障 维修 、 维 护 保养 、 技 术 升 级 等 现场 服务 的 工作 流程 及 工 
作 标 准 ; 收集 和 分 析 涉 及 产品 质量 和 现场 服务 方面 的 问题 ， 及 时 汇总 、 分 析 后 提 
交 各 相关 部 门 ， 推 动 服务 团队 的 技术 能 力 提 升 。 技 术 培 训 中 心 为 现场 服务 工程 师 
提供 产品 的 专业 服务 技术 培训 ， 为 客户 提供 产品 的 服务 技术 培训 ， 为 安装 商 提 供 
产品 安装 技术 培训 ， 为 服务 团队 组 织 现场 高 级 案例 分 析 及 场地 服务 技术 交流 。 全 
球技 术 支 持 和 研发 测试 平台 为 全 球 范 围 的 服务 团队 提供 重大 、 疑 难 技术 问题 的 最 
高 层级 的 技术 支持 ， 主 导 制 订 产 品质 量 持续 提升 改进 计划 和 技术 升级 方案 ， 推 动 
全 球 服务 团队 的 技术 能 力 提 升 ， 提 升 客户 满意 度 。 






































um 2 





















































177 


制造 业 服 务 化 案例 研究 


五 、UPS 产品 服务 化 模式 的 理论 分 析 


(一 ) 产 出 服务 化 

施耐德 电气 基于 UPS 产品 的 服务 化 体现 了 产 出 的 服务 化 ， 且 服务 化 水 平 较 
高 。 制 造 业 服务 化 的 最 初 概念 主要 是 指 产 出 服务 化 ， 即 制造 业 企业 的 产 出 由 物品 
转向 提供 物品 、 服 务 、 支 持 、 知 识 、 上 自我 服务 的 集合 。 产 出 服务 化 是 激烈 的 市 场 
竞争 的 产物 。 由 于 制造 业 苋 争 模式 的 转变 ， 制 造 业 将 提供 差异 化 的 服务 作为 企业 
创新 的 途径 。 产 出 服务 化 的 表现 是 制造 业 企 业 为 客户 提供 产品 与 服务 的 组 合 ， 服 
务 活动 贯穿 于 售 前 、 售 中 和 售后 。 制 造 业 企业 产 出 服务 化 的 客户 既 可 以 是 最 终 消 
费 者 ， 也 可 以 是 企业 。 例 如 ,海尔 集团 向 消费 者 提供 的 电 絮 设计 、 购 买 、 安 装 、 
调试 、 维 修 和 整体 升级 等 全 方位 服务 ， 属 于 面向 消费 者 的 产 出 服务 化 ， 陕 西 鼓 风 
机 集团 在 向 上 海宝 钢 等 大 型 企业 出 售 设备 的 基础 上 ， 为 其 提供 方案 设计 、 产 品 开 
发 改进 、 设 备 状态 管理 等 服务 ， 属 于 面向 企业 的 产 出 服务 化 。 

衡量 产 出 服务 化 的 程度 主要 取决 于 企业 提供 服务 的 数量 、 广 度 以 及 企业 对 提 
供 服 务 的 重视 程度 。 企 业 实施 产 出 服务 化 战略 ， 一 方面 会 考虑 行业 创新 、 行 业 葛 
争 等 环境 因素 的 影响 ; 男 一 方面 ， 会 考虑 企业 内 部 的 组 织 因 素 和 顾客 因素 等 。 产 
出 服务 化 的 主要 作用 是 通过 企业 提供 产品 与 服务 的 组 合 实现 差异 化 ， 增 加 企业 的 
收益 ， 提 升 竞争 优势 。 施 耐 德 电气 的 服务 化 程度 较 高 ， 提 供 服务 的 数量 和 维度 
广 ， 具 体 表 现 为 施耐德 基于 UPS 产品 的 服务 体系 ， 包 括 提供 预防 性 维护 、 远 程 
监测 服务 、 服 务 计划 和 托管 维护 服务 等 。 施 耐 德 电气 还 能 够 提供 涵盖 正确 维护 程 
序 的 各 个 方面 的 综合 性 解决 方案 ， 其 中 包括 所 有 的 硬件 、 供 应 商 管理 、 预 防 性 维 
护 时 间 安 排 、 紧 急 响 应 、 关 键 站 点 文档 记录 以 及 监督 维护 。 施 耐 德 电气 彻底 的 预 
防 性 和 预测 性 维护 程序 能 够 降低 人 为 错误 的 风险 ， 并 有 助 于 预测 和 防止 故障 。 施 
耐 德 电气 的 能 效 管理 专家 团队 能 提供 基于 能 效 目标 的 解决 方案 和 投资 回报 分 析 ， 
与 客户 一 起 制订 长 期 节能 增 效 项 目 投资 计划 。 男 外 ,施耐德 电气 能 效 服务 团队 将 
根据 客户 生产 线 的 资源 状况 及 客户 的 生产 工艺 要 求 ， 为 客户 量 身 定做 节能 方案 实 
施 规划 。 

(二 ) 服务 价值 差异 化 

提供 差异 化 的 服务 是 企业 实现 制造 业 服务 化 的 重要 条 件 ， 也 是 确保 竞争 优势 
的 根本 所 在 。 由 于 服务 并 不 像 制 造 那样 具有 技术 密集 的 特点 ， 这 使 得 竞争 者 易于 
模仿 ， 因 此 ， 制 造 业 服务 化 能 够 成 功 的 关键 在 于 确定 区 别 于 竞争 者 的 服务 包 ， 设 
置 范 争 者 难以 模仿 的 具有 创新 性 的 进入 壁垒 。 当 元 争 者 开始 提供 相关 的 核心 服务 
时 ， 企 业 应 附加 额外 的 服务 价值 ， 确 保 服 务 价值 的 差异 化 。 贝 恩 斯 (Baines) 等 
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人 提出 制造 业 服 务 化 转变 需要 实现 高 价值 的 商业 活动 和 差异 化 。 奥 利 瓦 提出 制造 
业 服 务 化 的 关键 是 需要 在 商业 模式 视角 下 进行 创新 活动 ， 这 表明 制造 商 需 要 通过 
特定 的 模式 实现 服务 价值 的 差异 化 。 范 德 莫 维 提出 通过 制造 业 服务 化 实现 提高 利 
润 和 锁定 客户 ， 需 要 通过 提供 精细 服务 实现 差异 化 。 施 耐 德 电气 抓 住 客户 选择 
UPS 产品 时 普遍 存在 的 心理 担忧 的 问题 ， 能 够 基于 UPS 产品 的 特点 提供 一 套 完 
整 的 服务 体系 ， 在 为 客户 提供 解决 方案 的 过 程 中 消除 客户 的 心理 担忧 ， 体 现 了 其 
服务 价值 的 差异 化 。 服 务 体系 包括 : 提供 UPS 全 系列 产品 的 技术 支持 ， 涉 及 产 
品 选 型 及 替换 、 故 障 处 理 、 简 单 应 用 问题 及 安装 问题 ， 并 为 客户 提供 常见 技术 问 
题 的 解答 ; 为 施耐德 电气 的 签约 客户 提供 订单 处 理 支 持 ， 以 及 向 所 有 客户 提供 物 
流 及 商务 信息 咨询 ， 包 括 价格 、 库 存 、 交 货 期 、 发 票 查询 等 ， 并 处 理 退换 货 ， 提 
供电 子 商 务 支 持 ; 遍布 中 国 50 个 城市 的 专业 技术 团队 将 及 时 提供 7 x24 小 时 的 
售 前 售后 服务 ， 训 练 有 素 上 且 经 验 丰富 的 资深 服务 专家 将 为 客户 提供 最 专业 的 服务 
方案 以 及 实施 最 高 效 的 现场 处 理 。 

制造 业 企业 是 否 有 能 力 和 设施 发 展 服务 是 实现 服务 化 的 必要 条 件 之 一 ， 这 需 
要 制造 业 在 服务 设计 方面 进行 相关 的 资源 投入 。 施 耐 德 电气 能 够 实现 基于 UPS 
产品 的 服务 化 的 基本 条 件 是 其 已 经 具备 了 卓越 的 人 力 资源 和 管理 经 验 ， 其 组 织 结 
构 和 技术 水 平 也 在 行业 中 处 于 领先 地 位 ， 这 是 其 服务 能 力 的 主要 表现 。 盖 鲍 尔 
(Gebauer) 等 人 提出 实现 制造 业 服 务 化 的 关键 是 企业 的 组 织 文 化 和 能 力 ， 以 及 组 
织 安 排 。 可 见 ， 施 耐 德 电气 作为 全 球 能 效 管理 领域 的 领导 者 ， 长 期 以 来 积淀 的 产 
品 优势 、 分 销 渠道 、 管 理 模式 和 技术 水 平 也 是 其 服务 能 力 的 重要 支撑 。 


六 、 施 耐 德 电气 制造 业 服 务 化 的 发 展 趋 势 


制造 业 服务 化 过 程 中 最 为 关键 的 环节 是 帮助 产品 生产 者 建立 服务 体系 。 这 和 需 
要 基于 其 产品 自身 的 特点 ， 同 时 结合 服务 业 的 特殊 性 。 施 耐 德 电气 能 够 从 分 析 客 
户 需求 开始 ， 基 于 客户 需求 去 设计 和 建设 服务 体系 。 施 耐 德 电气 在 未 来 的 运营 体 
系 中 ， 将 不 断 基 于 客户 需求 和 与 客户 的 服务 互动 去 完善 服务 体系 ， 最 后 创造 客户 
需求 ， 逐 步 实现 面向 服务 的 产品 服务 系统 的 建立 。 这 对 于 传统 的 制造 业 来 讲 ， 将 
会 是 一 个 长 期 的 过 程 。 
(—) 创造 客户 需求 
客户 的 满意 度 始 终 是 施耐德 电气 最 为 关注 的 ， 为 客户 提供 快速 、 高 效 、 满 意 
的 服务 也 一 直 是 施耐德 电气 不 变 的 信念 。 作 为 设备 及 解决 方案 提供 商 ， 施 耐 德 臻 
力 于 提供 覆盖 设备 全 生命 周期 的 完整 的 服务 方案 ， 包 括 应 需 服务 、 资 产 管理 方 
案 、 系 统 设备 咨询 、 更 新 升级 改造 、 设 备 报 废 等 ， 为 客户 的 生产 运行 保驾 护航 。 
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对 于 消费 者 而 言 ， 也 需要 经 历 接受 服务 的 过 程 。 由 于 消费 者 对 服务 不 了 解 ， 企 业 
需要 利用 以 服务 为 中 心 的 商业 模式 引导 消费 者 的 需求 。 

施耐德 电气 的 服务 化 是 建立 在 对 客户 的 需求 基础 上 的 。 施 耐 德 电气 能 够 提供 
被 动能 效 服 务 、 主 动能 效 服务 和 数字 化 能 效 管理 。 主 动能 效 服务 是 指 企 业 管理 者 
在 优化 运营 、 提 升 生产 率 的 同时 ， 还 需要 不 断 识别 节能 增 效 的 潜在 机 会 ， 消 除 安 
全 隐患 ， 并 提升 企业 的 精细 化 管理 水 平 ， 因 此 称 之 为 主动 的 能 效 管理 。 企 业 对 低 
能 效 的 系统 和 设备 进行 升级 改造 ， 以 实现 节能 减 排 的 目的 ， 称 之 为 被 动 的 能 效 管 
理 。 客 户 需 要 挖掘 自身 节能 潜力 、 选 择 节 能 服务 供应 商 以 及 测量 和 验证 节能 效果 
等 ， 诸 多 环节 都 需要 投入 成 本 ， 因 此 ， 客 户 往 往 选 择 具备 综合 实力 的 节能 服务 公 
司 。 施 耐 德 电气 在 被 动 的 能 效 管理 过 程 中 ， 能 够 为 客户 考量 如 何 减少 投资 ， 获 取 
最 大 投资 回报 。 当 客户 由 于 没有 切实 可 行 的 用 能 管理 制度 和 持续 有 效 的 控制 系统 
时 ， 节 能 效果 会 逐步 下 降 ， 这 时 需要 数字 化 能 效 管理 。 通 过 实时 地 监控 和 测量 电 
力 供 应 的 质量 ,在 事故 发 生 的 时 候 做 到 防 患 未 然 和 快速 做 出 反应 ， 既 保证 了 人 号 
安全 ， 又 能 使 消费 者 从 意识 、 心 理 和 习惯 等 角度 树立 一 种 安全 用 电 的 思想 。 这 种 
将 理念 与 产品 的 完美 结合 ， 使 得 产品 更 加 容易 被 消费 者 所 接受 。 

施耐德 电气 的 服务 化 已 经 进入 了 相对 成 熟 的 时 期 ， 不 仅 能 够 站 在 客户 的 角度 
思考 问题 ， 而 且 具 备 了 一 定 的 资源 整合 与 解决 的 能 力 。 施 耐 德 电气 提供 的 以 服务 
为 导向 的 解决 方案 致力 于 发 掘 客户 需求 的 内 在 原因 和 隐藏 于 深层 的 相关 需求 ， 主 
动 探寻 客户 自己 可 能 都 没有 完全 意识 到 的 需求 ， 其 至 创造 需求 ， 进 而 为 客户 创造 
价值 。 对 于 客户 而 言 ， 购 买 的 不 再 是 施耐德 电气 的 各 种 产品 和 服务 ， 而 是 施耐德 
电气 为 客户 量 身 定做 的 产品 与 服务 的 组 合 ， 使 客户 获得 前 所 未 有 的 收益 。 对 于 施 
耐 德 电气 而 言 ， 服 务 所 创造 的 收益 将 不 断 增 加 ， 并 进而 取代 产品 成 为 企业 收入 来 
源 的 主导 。 伴 随 服务 化 的 深入 开展 ， 施 耐 德 电气 也 将 进行 资源 整合 和 结构 重组 ， 
不 断 地 为 客户 创造 价值 。 

(二 ) 面向 服务 的 产品 服务 系统 

施耐德 电气 基于 UPS 产品 的 服务 化 实现 了 企业 由 提供 产品 到 提供 产品 服务 
系统 的 转变 。 产 品 服务 系统 (Product- service System, PSS) 最 初 是 由 Goedkoop 
等 人 在 1999 年 提出 的 ， 是 指 由 产品 和 服务 组 成 的 系统 ， 形 成 具有 苋 争 优 势 的 文 
村 结构 ， 以 满足 消费 者 的 需求 ， 同 时 降低 传统 商业 模式 对 环境 的 影响 。 目 前 应 用 
比较 广泛 的 是 2007 年 拜 恩 斯 等 人 提出 的 产品 服务 系统 的 定义 ， 是 指 融合 产品 和 
服务 在 使 用 中 传递 价值 ， 将 经 济 成 果 从 物质 消费 中 分 离 出 来 ， 进 而 减少 经 济 活动 
对 环境 的 影响 。PSS 重视 制造 业 发 展 与 环境 的 关系 ， 主 张 通过 产品 与 服务 的 整合 
实现 可 持续 发 展 。 产 品 服务 系统 是 提供 非 物 质 化 的 产品 和 服务 的 解决 方案 ， 没 
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有 对 附加 产品 或 者 附加 服务 进行 严格 的 界定 。 尼 利 (Neely) 提出 产品 服务 系统 
可 以 分 为 产品 和 服务 的 融合 、 以 产品 为 导向 的 产品 服务 系统 、 以 服务 为 导向 的 产品 
服务 系统 、 以 应 用 为 导向 的 产品 服务 系统 和 以 结果 为 导向 的 产品 服务 系统 。 以 产品 
为 导向 的 服务 系统 是 提供 产品 同时 附加 额外 的 服务 ， 客 户 接受 产品 的 同时 使 用 企业 
提供 的 服务 ， 如 维修 和 安装 等 。 以 使 用 为 导向 的 产品 服务 系统 是 将 产品 功能 同 附加 
的 服务 一 起 销售 给 客户 ， 也 可 以 表现 为 企业 保留 产品 的 所 有 权 ， 只 销售 产品 的 功 
能 。 以 服务 为 导向 的 产品 服务 系统 是 指 在 向 客户 提供 产品 和 服务 的 同时 ， 服 务 发 
挥 了 创造 价值 的 重要 作用 。 施 耐 德 电气 的 解决 方案 体现 了 向 客户 提供 面向 服务 的 
产品 与 服务 系统 的 特点 。 施 耐 德 电气 (中国) 有 限 公司 围绕 UPS 产品 以 及 其 他 
领域 的 解决 方案 是 制造 业 服务 化 的 具体 表现 ， 基 本 属于 面向 服务 的 产品 服务 系 
统 ， 其 中 产品 和 服务 是 施耐德 电气 服务 化 的 必要 组 成 部 分 ， 服 务 已 经 成 为 提升 施 
耐 德 产品 竞争 力 的 重要 手段 。 施 耐 德 电气 还 为 客户 提供 高 端 定制 服务 ， 如 可 以 为 
客户 提供 不 间断 的 升级 服务 ， 以 及 能 效 管理 方面 的 技术 创新 。 目 前 ， 施 耐 德 电气 
可 以 通过 产品 或 者 解决 方案 满足 客户 的 部 分 需求 ， 并 将 通过 合作 的 方式 ， 深 入 了 
解 客户 的 需求 ， 以 更 好 地 与 客户 业务 模式 相 结 合 ， 实 现 双 方 业务 上 的 共 启 ， 并 将 
实现 公司 从 产品 到 解决 方案 再 到 服务 作为 一 个 整体 的 合作 伙伴 的 理念 作为 目标 。 


七 、 服 务 化 对 企业 的 贡献 


施耐德 电气 基于 UPS 产品 的 服务 化 取得 了 良好 的 效果 ， 具 体 表现 为 客户 满 
意 度 的 提升 。 服 务 质量 部 门 为 各 个 部 门 重新 设 定 了 关键 绩效 指标 (Key Perform- 
ance Indicator, KPI), ， 通 过 这 些 KPI， 可 以 很 好 地 反映 服务 运营 体系 各 个 方面 的 
健康 程度 。 当 前 一 些 KPI 已 经 开始 考核 并 有 相应 的 记录 ， 但 是 ， 还 有 一 些 新 的 
KPI 正在 建立 过 程 中 。 后 续 的 运营 过 程 将 有 准确 的 数据 分 析 。 呼 叫 中 心 的 KPI 包 
括 电 话 掉 线 率 和 现场 服务 必要 率 。 现 场 服务 必要 率 在 年 中 达到 最 高 峰 ， 近 20% 
的 服务 工程 师 初 次 到 现场 不 能 解决 问题 ， 需 要 前 往 现场 第 二 次 。 经 与 呼叫 中 心 沟 
通 了 解 是 因为 一 些 服务 呼叫 中 心 工程 师 不 做 诊断 ， 只 是 要 求 现 场 工 程 师 前 往 现 场 
检查 ， 建 议 取消 或 减少 这 类 派 单 。 在 下 半年 ， 现 场 服务 必要 率 的 情况 已 经 有 所 好 
转 ， 维 持 在 10% 左右。 调度 中 心 的 KPI 包括 CRM 系统 录入 的 准确 性 、 派 单 的 及 
时 性 和 各 团队 KPI 报告 的 及 时 率 。 调 度 中 心 负 责 实 际 操作 CRM 系统 ， 所 以 派 单 
的 准确 性 是 调度 中 心 的 工作 重点 。2013 年 派 单 中 心 的 准确 率 为 98. 2% ，2014 年 
要 求 派 单 中 心 的 准确 率 达 到 99% 。 派 单 中 心 的 及 时 性 定义 的 标准 时 间 为 1 小 时 ， 
即 要 保证 所 有 单子 都 在 1 小 时 内 安排 出 去 。 从 实际 运营 的 结果 来 看 ，90% 以 上 可 
以 达到 这 个 效果 ，10% 达 不 到 。 这 有 多 种 原因 ， 如 备件 库房 没有 备件 ， 或 短 时 工 
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程 师资 源 紧张 ， 没 有 工程 师 可 以 安排 ， 需 要 协调 多 方 资源 支持 等 。 调 度 中 心 作为 
服务 运营 的 核心 ， 基 本 保证 了 报告 的 及 时 率 。 

安全 库存 从 2013 年 7 月 开始 重新 计算 ， 顾 客服 务 水 平 因此 从 最 初 的 30% 一 
直 提 升 到 80% 以 上 。 在 此 期 间 ， 备 件 部 门 与 调度 中 心 紧 密 合作 ， 不 断 优化 安全 
库存 的 设置 。 备 件 部 门 也 不 断 加 强 备件 的 订购 ， 在 短 时 间 内 大 批量 增加 了 备件 的 
库存 ， 给 服务 部 提供 了 极 大 的 支持 。 在 完成 安全 库存 的 设 定 后 ， 开 始 计算 本 地 库 
支持 率 。 最 初 本 地 库 支 持 率 只 有 50% 左右 ， 通过 不 断 补足 安全 库存 ， 到 2013 年 
年 底 已 经 能 达到 90% 以 上 的 本 地 库 支 持 率 。 这 反映 出 客户 服务 水 平 的 提升 。 全 
国 23 个 库房 可 以 满足 大 部 分 的 客户 需求 ， 进 而 也 提高 了 客户 满意 度 。 工 程 师 需 
要 把 每 一 次 现场 服务 的 时 间 录 入 CRM 系统 中 。 通 过 对 所 有 现场 服务 时 间 求 平均 
时 间 ， 可 以 看 出 工程 师 在 现场 的 效率 。 中 国 区 工程 师 的 现场 服务 时 间 ， 在 年 初时 
基本 在 目标 值 上 下 浮动 ， 在 下 半年 由 于 派 单 中 心 的 建设 和 短信 平台 的 上 线 而 不 断 
缩短 。 这 说 明 工 程 师 在 现场 的 效率 在 不 断 提升 。 一 次 开机 成 功率 是 指 工 程 师 在 现 
场 调试 设备 时 ， 开 机 一 次 成 功 的 百分比 。 公 司 设 定 的 目标 是 86% ,中国 区 的 结 
果 一 直 高 于 这 个 目标 值 近 10 个 百分点 。 
上 述 各 个 核心 部 门 的 KPI 趋势 ， 基 本 能 反映 出 服务 运营 体系 正在 向 更 好 、 更 
健康 的 方向 发 展 。 这 说 明 施 耐 德 对 服务 体系 的 一 些 设 计 和 建设 已 经 起 到 了 一 定 的 
效果 。 但 是 ， 服 务 体 系 的 建设 是 一 个 长 期 性 工作 ， 在 指导 方针 不 变 的 情况 下 ， 可 
能 会 有 很 多 新 问题 出 现 。 如 何 发 现 这 些 问题 ， 辨 别 这 些 问 题 ， 进 而 解决 这 些 问 
题 ， 是 施耐德 电气 服务 运营 体系 后 续 建 设 的 重要 工作 。 


八 、 结 论 


施耐德 电气 作为 大 型 跨国 公司 ， 在 中 国 市 场 的 制造 业 服 务 化 已 经 初 见 成 效 。 
具有 长 期 在 中 国 经 营 经 验 的 施耐德 电气 ， 能 够 根据 中 国 的 经 济 发 展 变化 ,不断 调 
整 经 营 模式 ， 适 应 中 国 经 济 的 战略 调整 ， 为 中 国 市 场 提供 先进 的 产品 服务 体系 。 
施耐德 电气 基于 UPS 产品 服务 体系 的 提供 ， 实 现 了 制造 业 从 提供 产品 到 提供 产 
品 与 服务 组 合 的 转变 ， 值 得 中 国 的 制造 企业 学 习 和 借鉴 。 基 于 UPS 产品 服务 体 
系 的 设计 ， 解 决 了 不 能 以 客户 的 服务 需求 为 基础 提供 服务 的 问题 ， 也 解决 了 由 于 
部 门 划 分 太 多 ， 没 有 核心 没有 主导 ， 不 能 形成 合力 的 问题 。 施 耐 德 电气 基于 客户 
需求 ， 围 绕 UPS 产品 ， 保 证 了 服务 体系 的 各 个 部 分 的 有 效 运 转 。 根 据 施 耐 德 基 
于 UPS 产品 服务 体系 的 提供 ， 企 业 提供 服务 化 水 平 较 高 的 解决 方案 需要 具备 成 
熟 的 生产 条 件 、 先 进 的 管理 模式 以 及 强大 的 服务 体系 ， 我 国 实现 制造 业 服务 化 任 
重 道 远 。 纵 观 制 造 业 的 发 展 ， 制 造 业 在 发 达 国 家 的 经 济 增长 中 所 贡献 的 比重 不 断 
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第 八 章 施耐德 电气 ( 中国) ARAI 





减少 ， 服 务 业 的 作用 日 益 显 着 。 中 国 的 制造 业 正在 逐步 发 展 壮大 ， 将 不 断 由 制造 
大 国 向 制造 强国 发 展 。 中 国 的 服务 业 还 有 非常 大 的 拓展 空间 。 先 进 的 制造 业 应 掌 
握 向 服务 业 转 型 的 要 素 ， 更 好 地 实现 差异 化 竞争 ， 创 造 更 高 的 利润 ， 满 足 客户 需 
求 ， 锁 定 客 户 。 施 耐 德 电气 的 服务 化 过 程 是 建立 在 提供 成 熟 和 多 样 的 产品 的 基础 
上 的 ， 企 业 具 备 先 进 的 技术 平台 和 卓越 的 人 力 资 源 。 中 国 制造 业 在 发 展 过 程 中 应 
不 断 提 升 产品 苋 争 力 ， 依 据 产品 特点 打造 企业 的 核心 苑 争 力 ， 最 终 实 现 制造 业 服 
务 化 转型 。 




















本 章 参考 文献 


[1] Baines T, Lightfoot H, Peppard J, et al. Towards an Operations Strategy for Product- centric Ser- 








Ld 


vitization [J]. International Journal of Operations & Production Management, 2009, 29 (5); 
494-519. 


] Vandermerwe S, Rada J. Servitization of Business; Adding Value by Adding Services [J]. Eu- 


ropean Management Journal, 1988, 6 (4) : 314-324. 


] Oliva R, Kallenberg R. Managing the Transition from Products to Services [J]. International 


Journal of Service Industry Management, 2003, 14 (2): 160-172. 


] Gebauer H, Gustafsson A, Witell L. Competitive Advantage through Service Differentiation by 


Manufacturing Companies [J]. Journal of Business Research, 2011, 64 (12): 1270-1280. 


] Baines T S, Lightfoot H W, Benedettini O, et al. The Servitization of Manufacturing; A Review 


of Literature and Reflection on Future Challenges [J]. Journal of Manufacturing Technology 
Management, 2009, 20 (5) : 547-567. 

Neely A. Exploring the Financial Consequences of the Servitization of Manufacturing [J]. Oper- 
ations Management Research, 2008, 1 (2) : 103-118. 


183 


第 九 


184 


索尼 公司 
一 一 面向 客户 的 价值 创造 


Satoshi Tsuji, Michitaka Kosaka 
日 本 北 陆 先端 科学 技术 大 学 院 大 学 ”知识 科学 研究 科 


— 
M 引言 


随 着 电子 设备 和 信息 设备 的 市 场 化 普及 ， 企 业 试 图 通过 提高 
产品 的 功能 或 绩效 来 保持 其 竞争 优势 变 得 越 来 越 困 难 。 此 外 ， 电 
子 产 品 对 基于 互联 网 的 服务 是 很 重要 的 。 因 此 ， 考 虑 客户 价值 的 
服务 化 对 产品 (特别 是 电子 信息 产品 ) 的 商业 成 功 来 说 ， 是 非常 
重要 的 。 苹 果 公 司 是 此 行业 中 的 一 个 成 功 案例 ， 它 通过 结合 iPod 
系列 产品 和 iTunes 的 音乐 分 销 功 能 为 客户 提供 音乐 服务 。 在 苹果 
公司 的 iPod 和 iTunes 出 现 之 前 ， 索 尼 (Sony) 公司 的 “随身 听 ” 
遍布 世界 各 地 ， 取 得 的 商业 成 功 令 人 钦佩 。 但 是 ,苹果 公司 通过 
结合 高 科技 含量 的 、 简 洁 的 iPod 产品 和 iTunes 智能 音乐 分 销 服务 ， 
在 互联 网 环境 下 持续 提供 高 品质 的 音乐 服务 ， 使 得 索尼 公司 的 市 
场 份额 不 断 丧 失 。 随 着 智能 手机 在 地 界 各 地 的 善 及 ， 高 科技 含量 
的 信息 产品 和 一 流 服务 结合 的 速度 越 来 越 快 。 

然而 ， 由 于 硬件 技术 的 进步 ， 面 向 专业 用 户 的 产品 价格 正在 
下 降 ， 它 们 开始 出 现在 普通 消费 品 市 场 中 。 广 播 电视 行业 的 专业 
人 士 使 用 的 超 高 清 摄像 机 便 是 这 样 一 个 例子 。 由 于 数码 相机 的 技 
术 进 步 ， 许 多 电子 公司 已 经 进军 消费 类 数码 相机 市 场 ， 这 些 消费 
类 数码 产品 的 功能 和 性 能 已 经 达到 专业 设备 的 级 别 。 数 码 相机 的 
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功能 现在 已 被 集成 在 智能 手机 上 ， 其 价格 大 幅 下 降 。 在 这 样 的 商业 环境 下 ， 视 听 
业务 受 市 场 化 的 影响 显著 。 数 码 相 机 提供 商 不 仅 需要 提高 性 能 ， 如 视频 数据 的 分 
辩 率 ， 也 要 为 客户 提供 服务 ， 创 造价 值 。 

在 客户 创造 价值 时 ， 欣 赏 相 机 拍摄 的 视频 或 图 像 对 他 们 来 说 是 很 重要 的 。 例 
如 ，Web 技术 的 进步 使 得 用 户 可 以 在 互联 网 上 使 用 图 像 或 视频 分 享 他 们 的 体验 ， 
相互 交流 反馈 。 图 像 或 视频 共享 网 站 不 断 增 加 ， 它 们 在 不 断 提升 用 户 的 体验 价 
值 。 服 务 提供 商 可 以 通过 提供 服务 满足 不 同 利益 诉求 的 客户 ， 或 者 为 他 们 提供 欣 
赏 图 片 或 视频 的 环境 ， 据 此 来 认识 客户 价值 创造 的 机 制 。 数 码 相 机 是 此 类 考虑 客 
户 价 值 的 服务 或 服务 化 的 一 个 组 成 部 分 。 

最 近 ， 人 们 已 经 开始 关注 和 讨论 制造 业 的 服务 方式 或 服务 化 的 重要 性 ， 也 提 
出 了 几 个 新 概念 。 例 如 ， 瓦 共和 和 鲁 斯 提出 服务 主导 逻辑 (SDL), HER: “RN 
的 经 济 是 服务 经 济 ， 从 产品 主导 逻辑 (CDL) 转变 为 服务 主导 逻辑 。 使 用 价值 
或 价值 共 创 是 很 重要 的 。” 此 外 ，Kameoka 提出 了 客户 总 价值 概念 ， 它 包括 产品 、 
服务 和 客户 基于 自身 体验 的 行为 。 

在 这 样 的 商业 环境 下 ， 索 尼 公 司 宣 称 XAVC (eXtra Audio Visual Creativity ) 
是 4K 视频 摄 录 机 所 采用 的 超 高 清 视频 数据 的 标准 格式 。 它 是 服务 导向 的 超 高 清 
视频 数据 的 标准 格式 ， 考 虑 了 客户 不 同 的 高 清 视频 数据 使 用 方式 ， 兼 顾 了 两 类 客 
户 价值 ， 即 专业 人 员 的 价值 和 普通 消费 者 的 价值 。 由 于 高 清 视频 摄像 机 的 技术 进 
步 ， 专 业 人 士 和 消费 者 使 用 同样 的 技术 。 不 过 ， 消 费 应 用 不 同 于 专业 应 用 。 
XAVC 考虑 了 在 B2B, B2C, B2B2C 等 业务 中 的 各 类 用 途 ， 通 过 确定 视频 数据 的 
标准 格式 为 客户 创造 价值 。 此 外 ，XAVC 未 来 打算 在 互联 网 环境 下 创造 服务 价 
值 。 在 那里 ， 专 业 人 士 和 普通 消费 者 将 通过 合作 创造 属于 各 自 的 价值 。 在 产品 市 
场 化 环境 下 ， 索 尼 公 司 XAVC 看 来 是 电子 产品 制造 业 服务 化 的 一 个 好 案例 。 


二 、 索 尼 公 司 概况 


索尼 公司 于 1946 年 5 月 7 日 在 日 本 创立 ， 经 营 电子 类 产品 。 其 主要 业务 涵 
TEIM (液晶 电视 ) 、 数 字 影 像 〈 如 视频 和 数码 相机 ) 、 视 听 (如 蓝光 光盘 播放 
机 /录像 机 、DVD 播放 机 、 家 庭 音响 和 汽车 音响 ) 、 个 人 计算 机 和 其 他 网 络 产品 
(如 个 人 计算 机 和 移动 音频 ) 、 半 导体 器 件 (如 图 像 传感器 等 半导体 器 件 ) 、 电 子 
元 带 件 (如 电池 、 视 听 / 数 据 记 录 介 质 、 数 据 记 录 系 统 )、 专 业 的 解决 方案 (如 
广播 和 专业 使 用 的 设备 ) 和 医疗 设备 。 索 尼 公 司 有 一 些 附属 财务 公司 ， 如 索尼 
银行 、 索 尼 保 险 ， 以 及 索尼 集团 附属 的 娱乐 公司 ， 如 索尼 音乐 和 游戏 公司 。 截 至 
2013 年 3 H31 H, 索尼 公司 的 总 人 数 为 146300 人 ， 年 综合 销售 额 和 营业 收入 为 
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68009 亿 日 元 。 

索尼 公司 的 照相 机 业务 是 其 核心 业务 领域 之 一 ， 涉 及 图 像 传感器 、 高 清 照 相 
机 、 摄 录 机 和 存储 介质 。 针 对 普通 消费 者 和 专业 人 士 的 4K 摄像 机 是 索尼 公司 的 
重要 业务 领域 。 


三 、 索 尼 公 司 服务 化 的 驱动 因素 


消费 类 产品 业务 服务 化 的 一 个 有 效 方法 是 将 产品 和 服务 相 结合 以 提高 客户 的 
服务 价值 。 客 户 的 服务 价值 创造 建立 在 他 们 的 体验 基础 上 。Kameoka 提出 的 客户 
总 价值 的 概念 对 于 消费 类 产品 服务 化 是 非常 有 用 的 。 在 这 里 ， 首 先 阐 释 客户 总 价 
值 的 概念 ， 接 着 引入 苹果 公司 的 案例 ， 作 为 创造 客户 总 价值 的 典范 ， 并 说 明 规范 
视听 产品 的 数据 格式 对 实现 客户 服务 价值 的 重要 性 。 这 是 索尼 4K 摄像 机 业务 服 
务 化 的 触发 因素 。 

(一 ) 客户 总 价值 的 概念 

在 服务 过 程 中 ， 满 足 客户 目标 对 客户 满意 来 说 非常 重要 。 服 务 主 导 逻 辑 下 的 
使 用 价值 或 价值 共 创 应 考虑 基于 体验 的 客户 需求 ， 这 对 在 市 场 化 环境 下 获取 竞争 
优势 来 说 非常 重要 。Kameoka 提出 的 客户 总 价值 概念 对 于 通过 集成 产品 和 服务 来 
赢得 客户 满意 是 非常 有 用 的 。 

Kameoka 是 日 本 服务 科学 领域 的 研究 和 教育 的 奠基 人 之 一 。 他 在 “服务 科 
学 ”中 揭示 了 新 的 服务 发 展 趋势 ， 并 对 服务 有 了 新 的 认识 ， 大 大 促进 了 日 本 的 
服务 科学 研究 发 展 。 他 将 服务 定义 为 支持 人 或 组 织 实现 他 们 目标 的 活动 。 之 后 ， 
他 将 此 概念 应 用 于 制造 业 的 服务 化 ， 并 指出 ， 可 以 通过 集成 服务 和 产品 来 创造 客 
户 价值 。 

图 9-1 列 出 了 Kameoka 定义 的 客户 总 价值 的 基本 概念 。 客 户 总 价值 包括 产品 
价值 、 服 务 提供 商 所 提供 的 服务 价值 和 客户 附加 价值 。 由 于 现在 很 多 产品 已 经 变 
得 同 质 化 ， 产 品 价值 不 断 下 降 ， 而 服务 对 客户 总 价值 越 来 越 重要 。 

制造 业 服务 化 是 制造 企业 获取 竞争 优势 所 要 解决 的 一 个 关键 问题 ， 因 此 ， 有 
必要 在 21 世纪 的 制造 业 中 为 客户 创造 服务 价值 。 新 附加 值 服务 应 该 由 产品 制造 
商 、 新 服务 提供 商 和 客户 创造 。 这 意味 着 服务 价值 创造 不 仅 对 传统 的 服务 业 很 重 
要 ， 对 制造 业 、 信 息 行业 也 很 重要 。 

(二 ) 客户 总 价值 的 成 功 案 例 一 一 苹果 的 iPod 和 iTunes 

苹果 公司 是 客户 总 价值 的 成 功 典 范 。 它 将 iPod 产品 、iTunes 服务 和 客户 对 
音乐 的 体验 、 喜 好 结合 在 一 起 ， 以 便 创造 客户 价值 。 客 户 可 以 结合 自身 的 兴趣 和 
经 验 ， 利 用 他 们 的 iPod fI iTunes 随时 随地 尽 享 音乐 世界 。 许 多 一 直 使 用 索尼 随 
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9-1 Kameoka 定义 的 客户 总 价值 
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身 听 的 客户 开始 转向 在 iPod 和 iTunes 的 环境 下 听 音 乐 ， 因 为 这 在 互联 网 环境 下 
是 非常 方便 的 。 革 果 公 司 使 用 这 种 经 营 方式 的 目的 在 于 通过 互联 网 来 集成 产品 与 
服务 ， 创 造 客户 价值 。 在 21 世纪 ， 通 过 互联 网 提供 服务 是 为 客户 创造 价值 的 
关键 。 

(三 ) 苹果 公司 案例 中 数据 格式 标准 化 的 重要 性 

对 于 互联 网 上 处 理 iPod 和 iTunes 提供 的 服务 内 容 来 说 , “QuickTime” 技术 
和 标准 格式 起 到 了 关键 作用 。 例 如 ， 内 容 管 理 的 相关 技术 都 装 在 标准 化 的 MP4 
格式 文件 内 ， 并 通过 iPod/iTunes/iPhone/iPad/iTV/iCloud 所 提供 的 苹果 服务 环境 
KM, RH MP4 文件 格式 确定 为 “QuickTime” 电 影 文件 格式 ， 使 其 成 为 标准 
化 组 织 ISO/IEC 文件 格式 的 国际 标准 容器 。 现 在 ,苹果 公司 不 仅 将 MP4 文件 格 
式 扩展 到 音乐 服务 ， 也 扩展 到 了 智能 手机 或 平板 设备 上 的 视频 服务 。MP4 文件 
格式 是 用 于 处 理 苹果 公司 的 视听 业务 中 的 图 像 数据 、 视 频数 据 和 音乐 数据 的 主要 
媒体 格式 。 硬 件 产品 ， 如 iPod/iPhone/iPad， 只 是 苹果 公司 服务 业务 的 一 部 分 。 
让 客户 分 享 或 处 理 产 品 中 使 用 的 内 容 信 息 ， 以 便 为 其 创造 难忘 的 体验 ， 对 苹果 公 
司 的 业务 来 说 很 重要 。 使 用 Android 操作 系统 的 智能 手机 或 平板 电脑 ， 其 商业 日 
的 和 苹果 公司 相同 。 因 此 ， 重 要 的 是 通过 集成 产品 和 服务 ， 提 供 一 个 内 容 分 享 和 
处 理 的 平台 ， 以 提高 互联 网 环境 下 的 客户 总 价值 。 数 据 格式 和 文件 格式 的 标准 化 
对 实现 这 一 目的 起 到 了 关键 作用 。 


四 、 产 品 特征 


(一 ) 4K 摄像 机 产品 
由 于 进入 4K 时 代 ( 超 高 清 视 频数 据 时 代 ) ， 在 全 球 照相 机 市 场 ， 采 用 超 高 
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清 摄 像 技 术 的 摄像 机 产品 一 直 被 公认 为 索尼 公司 的 代表 产品 。 图 9-2 展示 了 一 组 
索尼 4K 摄像 机 产品 。 





a) b) c) 


图 9-2 REAK 摄像 机 产品 
a) FDR-AX100 b) FDR- AXI c) PMW-F55 


(二 ) 高 清 摄像 技术 的 进步 

针对 专业 市 场 的 摄像 机 硬件 技术 已 经 比较 先进 了 ， 而 以 前 面向 消费 市 场 的 摄 
像 机 技术 一 直 紧 跟 其 后 ， 广 播 电 视 行业 专业 人 员 使 用 的 摄像 机 技术 与 那些 用 于 消 
费 市 场 的 摄像 机 技术 越 来 越 接近 ， 如 图 9-3 所 示 ， 它 们 还 使 用 一 些 相同 的 技术 。 
图 9-3 描绘 了 摄像 机 技术 的 转变 ， 其 中 横 轴 表示 时 间 ， 纵 轴 表 示 核 心 技术 的 复 


ARTE, 








, 专业 市 场 的 摄像 机 
TES (广播 电视 市 场 ) 







差距 : 小 





消费 市 场 的 摄像 机 
(从 AV 转 向 互联 网 ) 





1995 年 2000 年 2005 年 2010 年 2015 年 时 间 
(录像 带 ) tA) (硬盘 ) (闪存 ) 5) 


图 9-3 摄像 机 技术 的 转变 





因此 ， 对 于 专业 和 消费 应 用 的 摄像 机 技术 来 说 ,它们 只 有 细微 的 差别 。 摄 像 
机 是 采用 两 种 技术 制造 的 ， 即 数字 数据 处 理 技术 和 光学 技术 。 专 业 摄 像 机 和 消费 
用 途 的 摄像 机 的 主要 区 别 仅 在 光学 技术 上 ， 而 数字 数据 处 理 技 术 几 乎 是 相同 的 。 
随 着 半导体 技术 ， 尤 其 是 图 像 传感器 和 数字 数据 处 理 相关 技术 的 进步 ， 它 们 减少 
了 专业 应 用 和 消费 应 用 之 间 的 差异 。 图 9-3 还 显示 了 内 容 存储 介质 从 录像 带 到 光 
盘 、 硬 盘 、 闪 存 的 转变 。 如 今 云 计算 变 得 越 来 越 流行 ， 更 多 的 内 容 未 来 将 在 互联 
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网 环境 中 存储 。 

(三 ) 视频 数据 格式 的 转变 

图 9-4 揭示 了 图 像 或 视频 数据 存储 介质 的 转变 。 最 初 ， 磁 带 用 于 记录 视频 
数据 ; 之 后 ， 能 随机 存 取 的 光盘 、 A E 
频数 据 。 现 在 ， 网 络 逐 渐 成 为 最 终 的 存储 介质 。 由 于 这 种 存储 介质 的 转变 
频数 据 应 eb 
代 ， 也 就 是 说 ,使 用 视频 数据 的 应 用 程序 已 经 从 视听 设备 转移 到 个 人 计算 机 的 
外 围 设 备 。 在 光盘 时 代 ， 视 频数 据 被 绑 定 在 存储 设备 中 ; 但 在 半导体 存储 器 时 
代 ， 视 频数 据 从 中 解放 出 来 一 一 存储 在 半导体 存储 器 中 的 视频 数据 可 以 通过 互 
联网 共享 或 交互 ， 而 不 再 依赖 于 媒介 设备 。 互 联网 上 的 内 容 的 存储 和 传播 能 
发 生 网 络 效应 ， 所 以 ， 一 个 独立 于 存储 介质 的 统一 的 视频 数据 格式 是 非常 重 
要 的 。 
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硬件 设备 
存储 











依赖 设备 便携 
图 9-4 图 像 和 视频 数据 存储 介质 的 转变 


1. AVCHD 文件 格式 

曾经 有 几 个 流行 的 视频 数据 格式 ， 如 数字 多 功能 影音 光盘 (DVD), EOG 
盘 (BD) 以 及 与 蓝光 光盘 兼容 的 高 清 视听 压缩 格式 (AVCHD), DVD 主要 用 来 
处 理 标 清 视频 数据 。 蓝 光 光 盘 和 AVCHD 用 于 处 理 DVD 、 硬 盘 驱 动 器 (HDD) 
和 闪存 上 的 高 清 视频 数据 。 与 此 类 媒介 相关 的 视频 摄像 机 被 称 为 MPEG-2 系统 ， 
它 将 视频 数据 存储 为 广播 格式 (W AVCHD 格式 ) 。 图 9-5 中 给 出 了 AVCHD 文件 
格式 ， 每 个 视频 数据 单元 由 若干 个 文件 组 成 。 当 人 们 使 用 与 电视 机 兼容 的 视频 磁 
带 播放 设备 时 ， 采 用 广播 格式 是 合理 的 。 

然而 ， 基 于 数据 流 序 列 的 广播 格式 处 理 与 电视 机 兼容 的 视听 设备 是 比较 困难 

， 特 别 是 在 个 人 计算 机 或 互联 网 环境 中 。 这 是 因为 IT 系统 中 的 设备 或 软件 并 
uu uu uc 
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【1 个 拍摄 数据 由 多 个 文件 来 管理 】 

















um 管理 信息 文件 
xr E 
标题 信息 标题 信息 文件 

mix 525 章节 、 记 录 时 间 
流 信息 | o 流 信息 | 流 信息 文件 

















图 9-5 AVCHD 文件 格式 

2. MP4 文件 格式 

近期 主要 的 存储 设备 是 半导体 存储 器 或 硬盘 ， 它 们 已 经 发 展 成 为 个 人 计算 机 
的 外 部 设备 。 摄 像 机 拍摄 的 内 容 利 用 某 种 文件 格式 存储 起 来 ， 并 通过 独立 于 存储 
媒介 的 网 络 其 与 他 人 分 享 。 建立 在 QuickTime 电影 格式 基础 上 的 国际 标准 
MPEG-4 (MP4) 已 成 为 加 速 这 种 活动 的 关键 数据 格式 。Mac 操作 系统 、 
Windows AER, iOS 系统 和 Android 系统 都 采用 了 MP4 格式 ， 并 提供 免费 播 
放 器 支持 MP4 内 容 的 播放 。 许 多 视频 数据 的 分 享 服务 都 是 基于 MP4 文件 格式 
的 。 图 9-6 描述 了 MP4 文件 格式 。 一 个 镜头 的 所 有 数据 被 打包 成 一 个 文件 ， 这 
对 实现 不 依赖 媒体 设备 的 数据 自由 交换 是 非常 有 利 的 。 

五 、 变 革 步 骤 和 商业 模式 

(一 ) 目标 客户 的 改变 

由 于 摄像 机 技术 的 进步 ， 数 字 资 料 处 理 和 图 像 传 感 器 技术 已 被 应 用 于 消费 类 
摄像 机 上 。 消 费 类 摄像 机 已 成 为 具备 高 性 能 、 低 成 本 特点 的 产品 。 如 克 里 斯 坦 森 
(Christensen) 在 《创新 困境 》 一 书 中 的 建议 ,摄像 机 的 低 端 用 户 在 需求 上 已 经 
赶 上 高 端 用 户 。 因 此 ， 由 于 技术 的 进步 ， 面 向 高 端 用 户 的 产品 价格 一 直下 降 到 低 
端 用户 可 以 接受 的 程度 ， 这 是 不 难 理解 的 ， 如 图 9-7 所 示 。 摄 像 机 的 性 能 得 到 提 
升 ， 并 且 专 业 摄 像 机 的 功能 已 经 被 应 用 于 普通 消费 者 使 用 的 摄像 机 上 。 这 意味 
着 ， 专 业 人 士 使 用 的 摄像 机 吸引 了 新 客户 ， 这 些 客户 主要 是 想 在 网 络 环境 下 享受 
高 清 图 像 和 视频 的 消费 者 。 
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图 9-6 MP4 文件 格式 


高 清 摄 像 机 的 价格 










高 端 用 户 可 接受 的 价格 


低 端 客户 可 接受 的 价格 


普通 数码 相机 的 价格 








e 时 间 
图 9-7 价格 的 降低 导致 摄像 机 目标 客户 的 改变 





根据 图 9-7 中 的 趋势 可 以 判断 ， 摄 像 机 的 客户 一 直 在 变化 ， 如 图 9-8 所 示 。 
20 世纪 90 年 代 ， 技 术 层 面 上 划分 出 三 类 摄像 机 用 户 ， 即 广播 电视 行业 和 专业 级 
别 的 高 端 用 户 、 中 端 企 业 或 行业 用 户 和 消费 类 用 户 。 然 而 ，2000 一 2010 年 间 ， 
技术 水 平 的 差异 一 直 不 断 减 小 。2010 年 以 来 ， 同 样 的 技术 被 应 用 到 专业 摄像 机 
和 消费 类 的 数码 摄像 机 上 。 然 而 ， 专 业 客户 和 普通 消费 者 对 摄像 机 的 需求 完全 不 
同 。 广 播 电 视 行业 的 专业 高 端 用 户 在 已 创建 好 的 广播 电视 系统 环境 中 使 用 摄像 
机 ， 他 们 不 想 改 变 自己 的 数据 格式 或 系统 环境 。 另 一 方面 ， 新 客户 想 在 网 络 环境 
下 享受 高 清 图 像 和 视频 。 通 过 图 像 或 视频 共享 网 站 ,这些 新 客户 可 以 相互 分 享 图 
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像 、 视 频 内 容 ， 交 流 用 户 体 验 。 服 务 提供 商 应 当 为 这 类 新 客户 提供 一 种 环境 ， 让 
他 们 可 以 在 其 中 通过 高 清 视频 分 享 各 自 的 体验 ， 从 而 通过 客户 满意 来 实现 价值 


创造 。 
广播 电视 行业 
和 专业 客户 
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消费 类 客户 “ 


-技术 进步 


















低 端 用 户 











1 | | -— 
1990 年 2000 年 2010 年 时 间 


图 9-8 摄像 机 目标 客户 的 转变 





然而 ， 企 业 面 对 的 主要 问题 是 克服 由 技术 进步 带 来 的 市 场 化 和 价格 降低 ， 这 
与 其 他 电子 产品 是 相同 的 。 如 何在 网 络 环境 下 通过 产品 和 服务 的 结合 ， 维 持 较 高 
的 利润 ， 这 是 企业 最 重要 的 问题 。 索 尼 公 司 宣称 将 XAVC 作为 超 高 清 数码 摄像 
机 的 标准 文件 格式 ， 就 是 要 解决 互联 网 时 代 图 像 、 视 频 业 务 领域 的 客户 创造 价值 
问题 。 

(二 ) 互联 网 时 代 的 客户 服务 价值 

大 多 数 新 客户 使 用 摄像 机 ， 是 因为 他 们 喜欢 在 互联 网 环境 中 共享 和 处 理 高 清 
视频 数据 。 播 放 视频 的 设备 最 近 正 在 从 音 / 视 频 产品 转向 TT. 产品 ， 这 是 因为 IT 
产品 在 视频 播放 、 数 据 处 理 和 共享 图 像 和 视频 数据 方面 具有 更 多 的 灵活 性 。 因 
此 ,产品 和 服务 供应 商 需 要 审视 客户 创造 价值 的 工作 流程 ， 如 视频 拍摄 、 处 理 和 
分 享 流程 。 这 包括 对 两 种 类 型 的 用 户 流 程 的 关注 ， 即 专业 用 户 和 普通 消费 应 用 的 
用 户 。 此 分 析 的 基础 上 ， 为 客户 提供 产品 和 服务 以 支持 客户 的 价值 创造 。 在 互联 
网 时 代 ， 消 费 者 似乎 通过 在 网 站 上 分 享 图 像 或 视频 ， 以 表达 他 们 的 体验 和 态度 。 
所 以 ， 针 对 类 似 摄像 机 的 产品 ， 以 及 面向 消费 者 的 服务 应 该 支持 此 类 价值 创造 活 
动 。 因 此 ， 在 互联 网 时 代 ， 影 响 摄像 机 的 三 个 重要 因素 : 互联 网 的 开放 性 、 基 于 
文件 的 内 容 传 播 、 基 于 视频 内 容 的 客户 体验 。 

(三 ) 视频 格式 的 标准 化 对 服务 价值 创造 的 重要 性 

使 用 一 种 支持 多 款 产 品 和 不 同 公司 的 主要 视频 格式 是 有 利 的 。MPEG-4 
(MP4) 就 是 这 样 一 种 格式 ， 它 来 源 于 前 面 草 节 中 所 描述 的 QuickTime 电影 格式 。 
这 是 Mac 操作 系统 、Windows 操作 系统 、i0S 和 Android 操作 系统 等 使 用 的 一 种 
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国际 标准 格式 ， 这 些 操作 系统 提供 免费 的 播放 器 软件 。 此 外 ， 许 多 视频 分 享 网 站 
都 采用 了 这 种 格式 。 这 一 事实 表明 ， 为 了 在 互联 网 上 创造 客户 体验 价值 ， 从 
“视听 领域 传统 的 视频 格式 ”转向 “IT 领域 基于 文件 的 视频 格式 ”， 对 摄像 机 产 
品 来 说 是 很 重要 的 。 

从 客户 服务 价值 的 角度 考虑 视频 格式 标准 化 的 重要 意义 。 如 果 视 频数 据 能 
以 MP4 文件 格式 传播 和 自由 分 享 ， 客 户 就 可 以 实现 随时 随地 使 用 视频 数据 。 这 
可 以 使 客户 能 够 根据 自己 的 需要 使 用 自己 喜欢 的 视频 ， 从 而 为 其 带 来 乐趣 ， 即 
“使 用 中 的 价值 ” 。 标 准 化 的 MP4 文件 格式 提供 了 一 个 共同 的 平台 ， 以 保证 所 有 
视频 数据 在 互联 网 上 能 被 自由 地 分 享 和 交换 。 因 此 ， 这 种 标准 化 的 文件 格式 可 以 
促进 用 户 价值 的 创造 。 标 准 化 的 文件 格式 可 以 创建 用 户 社区 ， 而 社区 活动 可 以 创 
造 服务 价值 或 体验 价值 。 通 过 MP4 文件 格式 ， 针 对 消费 者 的 摄像 机 超 高 清 视频 
数据 格式 ， 可 以 支持 互联 网 上 的 客户 价值 创造 活动 ， 形 成 了 一 个 视听 数据 共享 和 
交换 平台 。 

从 服务 主导 逻辑 的 观点 来 看 , “使 用 中 的 价值 ”是 重要 的 ， 它 取决 于 客户 的 
需求 和 体验 。 视 频数 据 的 标准 格式 可 被 视 为 连接 技术 和 客户 服务 价值 的 桥 粱 ， 它 
使 得 客户 可 以 利用 视频 相互 交流 体验 ， 以 此 来 支持 客户 的 价值 创造 。 在 价值 创造 
中 ， 标 准 格式 可 以 螺旋 式 地 提升 用 户 体验 ， 即 使 用 价值 。 所 以 ， 数 据 格 式 的 标准 
化 是 一 种 提升 用 户 体验 的 服务 方式 。 

(四 ) 4K 摄像 机 高 清 数据 格式 的 标准 化 一 一 XAVC 

索尼 公司 开发 了 一 种 面向 4K 摄像 机 的 新 的 视频 数据 文件 格式 ， 称 为 XAVC。 
XAVC 是 在 研究 技术 进步 、 客 户 变化 和 视频 格式 转变 的 基础 上 开发 出 来 的 。 这 种 
格式 考虑 了 两 类 客户 ， 即 普通 消费 者 和 专业 客户 。XAVC 为 那些 想 在 互联 网 环境 
中 欣赏 视频 的 客户 提供 MP4 文件 格式 ，MP4 文件 格式 与 互联 网 兼容 ， 并 被 用 在 
普通 消费 者 使 用 的 摄像 机 上 。 然 而 ， 当 前 广播 电视 行业 使 用 的 素材 交换 文件 格式 
(MXF) ， 是 为 摄像 机 的 专业 客户 所 准备 的 。 图 9-9 概述 了 XAVC 背后 的 一 些 
概念 。 















































XAVC 视频 格式 族 














XAVC: 专业 应 用 
的 标准 

4K: MXF 
HD: MXF 
Proxy: MP4 








XAVC-S: 消费 类 应 用 
的 标准 

4K: MP4 
HD: MP4 
Proxy: MP4 







图 9-9 XAVC 背后 的 概念 
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专业 客户 使 用 的 摄像 机 利用 MXF 文件 格式 生成 4K 内 容 ， 同 时 MP4 文件 格 
式 被 用 于 记录 代理 视频 数据 。 因 此 ， 面 向 专业 客户 和 消费 类 客户 的 文件 格式 都 与 
互联 网 兼容 ， 专 业 应 用 和 消费 类 应 用 之 间 的 协同 效应 也 有 可 能 实现 。2012 年 11 
月 ， 索 尼 公 司 在 国际 广播 设备 展览 会 (Intr BEE) 上 发 布 了 面向 专业 客户 和 消 
费 类 客户 的 XAVC 格式 (eXtra Audio Visual Creativity) ， 如 图 9-10 所 示 。 面 向 消 
费 类 客户 的 XAVC 格式 标志 为 XAVC-S， 而 MP4 文件 格式 被 应 用 于 所 有 的 视频 
格式 中 ， 如 4K ( 超 高 清 视 频 ) HD (高 清 视频 ) 和 Proxy (代理 视频 ) 。XAVC 
有 望 满足 消费 者 在 互联 网 上 的 体验 质量 (Quality of Experience, QoE) 。 
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图 9-10 国际 广播 设备 展览 会 (Inter BEE) 上 发 布 的 XAVC 格式 


六、 案例 分 析 


(一 ) 苹果 公司 案例 和 索尼 XAVC 案例 中 客户 总 价值 方法 的 对 比 

图 9-11 从 客户 总 价值 的 角度 ， 对 苹果 公司 案例 和 索尼 公司 XAVC 案例 进行 
了 比较 。 这 两 种 方法 都 考虑 了 基于 标准 格式 集成 产品 、 服 务 及 基于 用 户 体 验 的 附 
加 值 。 这 似乎 是 消费 类 产品 行业 进行 服务 化 的 一 种 流行 的 方法 。 

(二 ) 服务 化 对 企业 的 贡献 

超 高 清 视频 数据 格式 的 主要 作用 是 通过 为 客户 提供 一 个 在 互联 网 上 分 析 和 处 
理 视频 数据 的 平台 ， 提 高 他 们 未 来 的 体验 质量 。 客 户 可 以 借助 这 个 平台 创造 不 同 
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9-11 苹果 公司 和 索尼 公司 XAVC 的 案例 对 比 





的 体验 价值 。 为 了 形成 这 样 的 平台 ，XAVC 格式 需要 得 到 许多 公司 的 支持 ， 由 这 
些 公司 负责 提供 基于 XAVC 的 各 种 软件 和 服务 ， 从 而 使 客户 觉得 使 用 这 些 面向 
未 来 的 服务 和 软件 能 够 增加 其 乐趣 。 现 在 ， 许 多 与 软件 相关 联 的 视听 设备 提供 商 
已 经 同意 将 XAVC 格式 作为 4K 视频 数据 的 标准 格式 ， 这 一 事实 将 推进 AK. 视频 
数据 在 互联 网 上 的 使 用 。 支 持 XAVC 的 众多 公司 如 下 : 

Abekas 公司 、Adobe®S 公 司 、Assimilate 公司 、 Astrodesign AF], Avid 技术 公 
司 、 Blackmagic Design 私人 有 限 公 司 、 Cinegy 有 限 责任 公司 、Codex Digital 公司 、 
Colorfront 有 限 公 司 、 讯 连 科 技 (Cyber Link) 公司 、Digital Vision 公司 、EVS 公 
Hj, Fairlight 私人 有 限 公 司 、FilmLight 有 限 公 司 、Firefly Cinema 公司 、Grass Val- 
ley 有 限 公 司 、Harris Broadcast 公司 、IBEX 公司 、Imagination Technologies 有 限 公 
司 、Matrox Electronic Systems 有 限 公 司 、MTI Film 公司 、 Pegasus Japan 公司 、 
Quantel 有 限 公 司 、Rohde & Schwarz DVS GmbH Z7 H], Rovi's MainConcept 公司 、 
Sakura EiKi 有 限 责任 公司 、 索 贝 (Sobey) 数码 科技 股份 有 限 公 司 、YoYotta 有 限 
公司 、Zaxel Systems 公司 。 

(三 ) 后 续 发 展 

创造 客户 体验 价值 的 4K 视频 数据 生态 系统 ， 可 以 自由 地 处 理 AK 视频 数据 
的 播放 、 编 辑 和 存储 工作 ， 这 应 该 得 到 索尼 公司 或 其 他 供应 商 的 文 持 。4K 摄像 
机 应 与 其 他 以 XAVC 为 标准 格式 的 视听 设备 相配 合 。4K 视频 数据 生态 系统 应 通 
过 播放 、 分 享 和 处 理 超 高 清 视频 数据 ， 提 供 一 个 客户 体验 价值 创造 的 平台 。 
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XAVC 是 在 互联 网 环境 下 提高 客户 “使 用 中 的 价值 ”的 一 个 关键 因素 。 
七 、 案 例 总 结 


本 章 讨 论 了 索尼 公司 的 超 高 清 数码 摄像 机 及 其 数据 格式 XAVC， 并 将 其 作为 
客户 总 价值 的 成 功 范例 。 过 去 ， 客 户 对 视频 数据 的 体验 主要 产生 于 视听 设备 的 使 
用 过 程 。 现 在 ， 人 们 通过 互联 网 欣赏 或 分 享 视频 /图 像 已 经 变 得 很 普遍 了 。 互 联 
网 环境 下 的 视听 设备 应 该 使 客户 能 够 通过 视频 或 图 像 数据 的 分 享 ， 实 现 相互 间 的 
体验 交流 ， 以 达到 客户 满意 。 因 此 ， 这 些 数 据 应 该 可 以 在 网 络 上 自由 地 传递 ， 而 
不 受 存储 介质 或 播放 设备 的 局 限 。 在 通用 数据 格式 平台 上 将 视频 和 图 像 数据 标准 
化 ， 做 到 这 一 点 ， 对 客户 体验 价值 的 创造 是 非常 重要 的 。 

XAVC 是 一 个 能 实现 在 互联 网 环境 中 欣赏 超 高 清 视频 的 标准 格式 。 它 能 够 使 
人 们 分 享 他 们 的 体验 ， 并 一 起 共 创 价值 ， 这 是 非常 有 益 的 。 索 尼 公司 的 XAVC 
格式 通过 集成 4K 摄像 机 (产品) 、XAVC 及 应 用 软件 环境 (服务 ) 和 互联 网 环 
境 下 的 客户 体验 ， 实 现 了 客户 总 价值 的 提升 。 

(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 宋 文 燕 博士 根据 英文 原文 翻译 。) 
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第 三 部 分 
制造 业 服 务 化 模式 三 : 
面 问 产 品 的 金融 服务 





第 十 半 ”中 钢 集团 邢台 机 械 扎 辊 有 限 公 司 
功能 定价 的 制造 服务 
第 十 一 半 ”同方 节能 工程 技术 有 限 公司 
理 合同 服务 
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(一 ) 企业 概况 

中 钢 集团 邢台 机 械 轧 辊 有 限 公司 始 建 于 1958 年 8 H16 H, Æ 
中 国政 府 投资 兴建 的 国内 第 一 家 专业 轧辊 生产 企业 。 其 原名 为 
“冶金 工业 部 邢台 冶金 机 械 修造 厂 ”， 后 更 名 为 “邢台 机 械 轧 辊 
(集团 ) ARAR”, 2006 年 4 H 19 日 整体 加 入 中 国 中 钢 集 团 公 
司 ， 同 年 8 月 1 日 更 名 为 “中 钢 集团 邢台 机 械 轧辊 有 限 公司 ”( 简 
称 中 钢 邢 机 ) ， 是 中 国 中 钢 集团 的 全 资 子 公 司 。 目 前 ， 中 钢 邢 机 拥 
有 一 家 主体 公司 、 四 家 全 资 子 公司 、 两 家 辅助 子 公 司 ， 厂 区 占 地 
面积 1920 M, MARTIE 7000 人 。 中 钢 邢 机 占有 固定 资产 26 亿 
元 ， 资 产 总 额 50 亿 元 以 上 ， 商 标价 值 近 9 亿 元 , 已 经 发 展 成 为 世 
界 产 出 规模 最 大 、 市 场 占有 率 最 高 、 资 本 实力 最 强 的 冶金 轧辊 专 
业 研 发 与 生产 企业 ， 是 中 国 最 重要 的 焦 炉 、 连 铸 、 干 煌 焦 、 风 电 
和 大 型 铸 锻 造 件 等 冶金 设备 制造 企业 之 一 。 中 钢 邢 机 已 累计 为 我 
国 钢铁 工业 生产 各 类 高 品质 轧辊 186000 余 支 ， 累 计 轧 制 各 类 钢材 
超过 20 亿 t， 为 我 国 国民 经 济 建设 和 国家 钢铁 工业 发 展 做 出 了 重 
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要 贡献 。 目 前 中 钢 邢 机 轧辊 年 产能 达 18 万 1t， 位 居 全 球 第 一 ， 超 过 世界 排名 第 
二 的 轧辊 企业 5096 以 上 。 中 钢 邢 机 轧辊 国内 市 场 综合 占有 率 达 40% VA E, 大 
型 型 钢 轧 机 用 辊 类 轧辊 占 国内 市 场 份额 达 85% ， 人 全球 轧辊 市 场 占有 率 约 1596 , 
位 居 世 界 同行 业 第 一 。 目 前 中 钢 邢 机 产 出 规模 位 居 全 球 第 一 ， 拥 有 全 球 最 丰富 
的 产品 生产 线 ， 产 品 范围 覆盖 了 棒 材 、 线 材 、 管 材 、 带 材 、 板 材 、 型 材 等 所 有 
黑色 金属 和 铝 材 、 铜 材 等 有 色 金 属 轧 制 生 产 线 。 它 拥有 世界 上 最 完整 的 铸 钢 、 
铸铁 、 锯 钢 三 大 系列 的 热 轧 板 带 、 冷 轧 板 带 、 大 型 型 钢 、 线 棒 材 、 异 型 材 等 9 
条 现代 化 轧辊 生产 线 ， 产 品 包 括 冷 热带 钢 轧机 支承 辊 、 大 型 型 钢 轧 机 开 坯 辊 、 
冷 热 轧 机 工作 辊 ， 热 带 轧 机 精 轧 工作 辊 、 热 带 轧 机 粗 轧 工作 辊 、 万 能 轧机 辊 环 
等 。 目前， 中 钢 邢 机 在 中 国 的 市 场 占有 率 超 过 40% ， 其 中 热 轧 板 带 材 轧辊 市 
场 占 有 率 超过 60% ,， 冷 轧 板 带 材 轧辊 市 场 占 有 率 超过 70% ， 大 型 型 材 轧 辊 市 
场 占 有 率 超过 80% ， 无 颖 管材 市 场 占有 率 超过 80% ， 有 色 铝 、 铜 材 轧辊 市 场 
占有 率 超过 80% 。 其 主要 用 户 包 括 宝 钢 、 武 钢 、 鞍 钢 、 首 钢 等 特大 型 钢铁 企 
业 ， 公 司 轧辊 产品 销售 到 欧洲 、 美 洲 、 亚 洲 、 非 洲 、 大 洋 洲 的 40 多 个 国家 和 
地 区 。 

中 钢 邢 机 拥有 多 个 国家 863 课题 和 国家 高 新 技术 重点 项 目 。 中 国 金 属 协会 
轧辊 学 术 分 会 和 河北 省 铸造 行业 协会 等 学 术 组 织 挂 靠 在 中 钢 开机， 还 建立 了 全 
国 冶金 轧辊 行业 唯一 一 家 博士 后 科研 工作 站 和 冶金 轧辊 研究 所 。 近 年 来 ， 中 钢 
邢 机 荣获 省 部 级 以 上 科技 成 果 27 项 ， 有 50 余 项 产品 填补 国内 空白 并 替代 进 
口 ，3 项 实用 新 型 技术 被 国家 授予 专利 权 。 其 在 国内 率先 研制 的 具有 自主 知识 
产权 的 热 轧 宽带 钢 轧 机 用 大 型 高 速 钢 轧辊 ， 已 成 功 应 用 于 国内 CSP 生产 线 ， 
填补 了 国内 大 型 离心 复合 高 速 钢 轧辊 的 空白 。 中 钢 邢 机 的 科研 成 果 在 国内 轧辊 
行业 中 始终 名 列 第 一 ， 引 领 了 我 国 轧辊 行业 技术 进步 与 发 展 方向 。 我 国 所 有 的 
轧辊 技术 标准 均 出 自 中 钢 邢 机 ， 公 司 还 制定 了 我 国 6m 大 型 焦 炉 护 炉 装置 的 行 
业 制 造 标准 。2006 年 以 来 ， 公 司 投资 23 亿 元 ， 进 行 了 以 冷 热带 锻 钢 轧辊 、 热 
轧 板 带 离心 轧辊 和 国家 级 技术 中 心 为 代表 的 “三 大 技 改 ”工程 建设 和 全 资 子 公 
司 的 改 扩建 工程 ，3150t 油 压 机 、8000t 油 压 机 、 国 内 最 先进 最 大 的 卧 式 离心 机 、 
荒 磨 机 等 系列 重大 关键 设备 相继 投产 。 目 前 公司 装备 能 力 和 技术 达到 世界 一 流水 
平 ，2013 年 销售 收入 25 亿 元 ， 利 润 达 9 千 万 元 ， 在 行业 中 处 于 领先 地 位 。 公 司 
拥有 冶炼 、 铸 造 、 银 造 、 热 处 理 及 机 械 加 工 等 各 工序 的 先进 工艺 装备 ， 形 成 了 完 
备 的 铸 钢 、 铸 铁 、 银 钢 三 大 系列 的 板 带 轧辊 、 大 型 型 钢 轧辊 、 线 棒 轧 辊 、 异 型 轧 
辊 、 小 冷 轧辊 生产 线 ， 以 及 以 方 坏 、 板 坯 连 铸 机 和 干 炸 焦 、 焦 炉 设备 为 代表 的 冶 
金 设 备 生产 线 。 
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(二 ) 企业 发 展 历程 

1. 企业 创业 期 (1958 一 1982 年 ) 

中 钢 邢 机 成 立 于 1958 年 ， 建 三 初 期 厂 名 为 “冶金 工业 部 邢台 冶金 机 械 修造 
厂 ”"， 由 原 国家 冶金 部 投资 兴建 ， 目 的 是 改变 我 国 钢铁 工业 装备 落后 面貌 和 增强 
全 国 冶金 设备 及 备件 的 专业 制造 能 力 。 企 业 原 为 冶金 部 直属 独立 冶金 机 修 企 业 ， 
计划 年 成 台 设 备 及 备件 生产 能 力 2 万 t， 轧 辊 生产 能 力 1.6 万 t。1961 年 ,企业 
将 发 展 方向 定位 为 “为 治 金 、 矿 山 提 供 备品 、 备 件 和 成 台 设 备 ， 为 全 国治 金工 
业 服 务 ”。 

1978 年 ， 企 业 决 定 调整 产品 方向 和 产品 结构 ， 改 变 冶 金 备 件 和 冶金 轧辊 并 
重 的 产品 结构 ， 产 品 重点 向 冶金 轧辊 转移 。 主 要 原因 是 1978 年 武钢 从 日 本 引进 
了 1700 连 轧 线 ， 冶 金 部 开始 要 求 企业 为 武钢 提供 配套 轧辊 。 于 是 ， 国 内 开始 集 
中 技术 人 员 进 行 攻 关 ， 研 发 轧辊 的 生产 技术 ， 为 引进 轧 线 配 辊 。20 世纪 80 年 代 
初 ， 在 冶金 部 指导 下 的 国家 战略 中 ， 企 业 被 准确 定位 为 专业 生产 轧辊 的 企业 。 
1981 年 6 月， 企业 更 名 为 “邢台 冶金 机 械 轧 辊 广 ”， 标 志 着 中 钢 邢 机 正式 成 为 专 
业 化 生产 轧辊 的 企业 。 

2. 企业 发 展期 (1983 一 2001 年 ) 

企业 在 1983 一 2001 年 进入 了 成 长 发 展 阶段 ， 技 术 水 平和 生产 能 力 不 断 提升 。 
伴随 着 改革 开放 ，1983 年 邢台 冶金 机 械 轧 辊 厂 开 始 有 明确 的 市 场 意 识 。 在 生产 
初期 ,企业 就 主张 依靠 技术 优势 ， 曾 经 提出 “人 无 我 有 ， 人 有 我 优 ， 人 优 我 廉 ， 
人 廉 我 转 ” 的 十 六 字 方 针 ， 将 企业 定位 于 技术 领先 企业 ,体现 了 企业 最 初 是 依 
靠 技 术 优 势 走 向 市 场 ， 而 不 是 传统 的 通过 成 本 优势 占领 市 场 。 自 20 世纪 80 年 代 
末 以 来 ,企业 在 国内 一 直 处 于 技术 领先 的 地 位 。1993 年 1 月 ， 经 河北 省 体 改 委 
批准 ， 企 业 整 体 改 制 为 定向 募集 的 股份 有 限 公 司 ; 1995 年 ， 将 公司 主体 改制 为 
邢台 轧辊 股份 有 限 公 司 ， 整 体 组 建 为 “邢台 机 械 轧 辊 (集团) 有 限 公 司 ”。20 
世纪 90 年代， 中 钢 邢 机 紧 随 国内 钢铁 行业 的 发 展 。1993 一 1994 年 间 ， 国 内 钢铁 
企业 发 展 迅 速 ， 中 钢 邢 机 的 订单 也 很 多 ,但 是 由 于 截至 1996 年 我 国 的 钢 产 量 尚 
未 突破 1 亿 t， 这 也 使 中 钢 邢 机 的 发 展 受 到 制约 。 

3. 企业 成 熟 期 (2002 一 2006 年 ) 

自 2002 年 起 ,企业 快速 发 展 ， 进 入 了 发 展 的 成 熟 阶 段 。 自 2002 年 开始 ， 伴 
随 着 中 国 工 业 化 进程 的 推进 ， 中 国 钢铁 行业 快速 发 展 ， 而 中 钢 邢 机 生产 的 轧辊 是 
钢铁 行业 的 上 游 产 品 ， 因 此 ， 钢 铁 产 业 的 发 展 成 为 中 钢 邢 机 快速 发 展 的 主要 动 
因 。 在 2004 一 2005 年 间 ， 由 于 钢铁 企业 产能 扩充 和 一 些 钢铁 企业 同时 向 几 家 订 
货 而 产生 的 虚假 需求 ， 轧 辊 市 场 曾 出 现 供不应求 的 情况 ， 国 外 有 的 企业 订单 交 货 
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期 已 排 到 2015 年 。 在 这 样 的 市 场 形势 下 ，2006 年 中 钢 邢 机 进行 技术 改造 ， 将 产 
能 提高 到 300% ， 相 当 于 再 造 了 两 个 邢 机 ， 形 成 了 高 起 点 和 高 速度 的 发 展 态势 。 
同时 ， 由 于 中 国 市 场 的 开放 ， 轧 辊 行业 已 经 陆续 开始 有 外 资 企 业 进 入 。 但 是 ， 中 
钢 邢 机 凭借 技术 优势 ， 在 市 场 竞 争 中 一 直 处 于 优势 地 位 。 

4. 企业 转型 期 (2007 年 至 今 ) 

在 国内 轧辊 产能 不 断 扩充 的 形势 下 ， 中 钢 邢 机 的 领导 者 根据 市 场 形势 调整 企 
业 战 略 ， 不 断 拓展 业务 ,研究 生产 和 发 展 的 新 模式 。 中 钢 邢 机 2007 年 产能 达到 
9 万 t， 成 为 全 球 第 一 大 轧辊 企业 。 同 年 ， 中 钢 邢 机 提出 企业 多 元 化 发 展 的 思想 ， 
将 企业 向 多 业务 领域 扩展 ， 搞 产品 经 营 ， 提 出 将 发 展 小 水 泥 行业 和 火 燃气 轮机 部 
件 等 业务 。2008 年 ， 中 钢 邢 机 曾 试 图 进入 风电 领域 (机 架 、 轴 、 轮 载 )， 但 最 终 
没有 实施 。 此 后 ， 中 钢 邢 机 一 直 致 力 于 依据 技术 优势 开拓 新 产品 。 例 如 ， 用 复合 
冶金 技术 (离心 铸造 ) 生产 水 泥 、 矿 山 立 磨 轴 套 ， 改 变 了 这 种 产品 用 焊接 刀具 、 
寿命 不 长 、3 个 月 需 换 一 次 的 局 面 。 目 前 离心 铸造 只 有 中 钢 邢 机 能 够 实现 ， 并 且 
2 年 不 用 换 ， 性 价 比 高 。 

2007 年 ， 中 钢 邢 机 提出 技术 营销 的 思想 ， 主 张 发 挥 技术 服务 优势 ， 为 钢铁 
企业 提供 跟踪 和 检测 服务 ， 保 证 轧辊 的 正常 运行 。 这 意味 着 中 钢 邢 机 由 专业 化 生 
产 轧辊 的 企业 开始 拓展 业务 范围 ， 也 标志 着 企业 进入 了 转型 期 。 国 内 轧辊 的 需求 
在 2008 年 达到 峰值 ， 从 2009 年 开始 ， 轧 辊 市 场 需求 开始 逐步 回归 正常 水 平 ， 但 
轧辊 企业 的 产能 还 没有 完全 释放 。 钢 铁 企业 需 求 陡 降 ， 中 钢 邢 机 订单 急剧 减少 ， 
同时 由 于 钢铁 三 备 有 大 量 库存 ， 部 分 企业 甚至 出 现 全 年 不 订货 的 现象 ， 国 内 轧辊 
市 场 价格 竞争 激烈 ， 轧 辊 价格 由 2 万 元 At 又 降 至 1 万 元 /t。 但 是 ， 由 于 中 钢 邢 机 
长 期 以 来 企业 规模 大 、 产 品 成 本 高 ， 因 此 并 不 具备 价格 战 的 条 件 ， 这 迫使 中 钢 邢 
机 的 企业 转型 在 2010 年 进入 实质 性 阶段 ,具体 表 现 是 企业 推出 “功能 定价 ， 全 
线 总 包 ” 服 务 。 截 至 2013 年 年 底 ， 中 钢 邢 机 已 经 成 功 实现 国内 六 家 企业 共 六 条 
线 的 全 线 总 包 。 


二 、 轧 辊 产品 特点 


(一 ) 种 类 多 样 

轧辊 种 类 很 多 ， 也 存在 多 种 分 类 方法 。 选 用 轧辊 时 ， 对 轧辊 的 有 些 性 能 要 求 
往往 是 彼此 对 立 的 ， 轧 辊 购置 费 和 维护 费用 又 很 昂贵 ， 所 以 应 充分 权衡 技术 和 经 
济 上 的 利弊 ， 决 定 用 铸 的 还 是 锯 的 ， 合 金 的 还 是 非 合金 的 ， 单 一 材料 的 还 是 复合 
材料 的 。 常 用 的 轧辊 品种 有 铸 钢 轧辊 、 铸 铁 轧 辊 和 锻造 轧辊 三 大 类 ， 这 是 按照 材 
料 不 同 的 划分 ， 在 型 材 轧 机 上 还 有 少量 硬 质 合金 轧辊 。 按 照 成 型 方法 不 同 ， 轧 辊 
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可 分 为 铸造 轧辊 和 锻造 轧辊 ， 和 铸造 轧辊 是 指 用 将 冶炼 钢水 或 熔炼 铁水 直接 浇注 成 
型 这 一 生产 方式 制造 的 轧辊 种 类 。 铸 造 轧辊 按 材质 又 可 分 为 铸 钢 轧辊 和 铸铁 轧辊 
两 类 ; 按 制造 方法 又 可 分 为 整体 铸造 轧辊 和 复合 铸造 轧辊 两 类 。 银 造 轧辊 按 材 质 
可 分 为 锻造 合金 钢 轧 辊 、 银 造 半 钢 轧辊 、 银 造 半 高 速 钢 轧辊 、 银 造 白 口 铸铁 轧 
辊 。 轧 辊 按照 工艺 方法 不 同 可 以 分 为 整体 轧辊 、 冶 金 复合 轧辊 和 组 合 轧 辊 。 整 体 
轧辊 是 相对 于 复合 轧辊 而 言 的 。 整 体 轧 辊 的 辊 身 外 层 与 心 部 以 及 辊 颈 采 用 单一 材 
质 铸 造 或 锻造 而 成 ， 辊 身 外 层 和 辊 颈 不 同 的 组 织 、 性 能 通过 铸造 或 锻造 工艺 以 及 
热处理 工艺 过 程 来 控制 和 调整 。 锻 造 轧 辊 和 静态 铸造 的 轧辊 均 属 于 整体 轧辊 。 整 
体 轧辊 分 为 整体 铸造 和 整体 锻造 轧辊 两 种 。 冶 金 复 合 铸造 轧辊 主要 有 半 冲 洗 复 合 
铸造 、 洪 流 (全 冲洗 法 ) 复合 铸造 、 离 心 复合 铸造 三 种 ， 此 外 还 有 连续 浇铸 包 
JH (Continuous Pouring Process for Cladding，CPC) 、 喷 射 沉 积 法 、 热 等 静 压 (Hot 
Isostatically Pressed，HIP) 、 电 漆 熔 焊 等 特殊 复合 方法 制造 的 复合 轧辊 种 类 。 组 
合 轧辊 主要 是 灸 套 组合 轧 辊 。 

轧辊 有 多 种 分 类 方法 〈 见 表 10-1) 。 例 如 ， 按 辊 身 形 状 ， 轧 辊 分 为 圆柱 形 和 
非 圆柱 形 。 前 者 主要 用 于 板材 、 带 材 、 型 材 和 线材 生产 ， 后 者 主要 用 于 管材 生 
产 。 按 是 否 接触 轧 件 ， 轧 辊 分 为 工作 轧辊 和 支承 辊 。 直 接 接触 轧 件 的 轧辊 称 作 工 
作 轧 辊 ; 为 增加 工作 轧辊 的 刚度 和 强度 而 置 于 工作 轧辊 背面 或 侧面 又 不 直接 接触 
轧 件 的 轧辊 称 作 支 承 辊 。 按 使 用 机 架 ， 轧辊 可 分 为 初 轧辊 、 粗 轧辊 、 中 间 轧 辊 和 
精 轧辊 。 按 轧 材 的 品种 ,轧辊 可 分 为 板 带 轧辊 、 轨 梁 轧辊 、 线 材 轧 辊 和 管材 轧辊 
等 。 按 轧 制 时 轧 件 的 状态 ， 轧 辊 可 分 为 热 轧 辊 和 冷 轧辊 。 轧 辊 按 硬 度 值 可 分 为 软 
辊 、 半 人 硬 辊 、 硬 面 辊 和 特 人 硬 辊 。 软 辊 的 硬度 为 30 -40HS, JH TOTAL, KAW 
钢 轧 机 的 粗 轧机 等 ， 半 硬 辊 的 硬度 为 40 ~60HS， 用 于 大 型 、 中 型 、 小 型 型 钢 轧 
机 和 钢板 轧机 的 粗 轧机 ; 硬 面 辊 的 硬度 为 60 ~85HS， 用 于 薄板 、 中 板 、 中 型 
型 钢 和 小 型 型 钢 轧 机 的 粗 轧 机 及 四 辊 轧机 的 支撑 辊 ; 特 硬 辊 的 硬度 为 85 ~ 
100HS， 用 于 冷 轧 机 。 按 轧机 类 型 ， 轧 辊 可 分 为 三 类 : PA LAE TET ELARORU 
特殊 轧辊 。 平 面 轧辊 即 板 带 轧机 轧辊 ， 其 辊 和 喘 呈 圆柱 形 ， 一 般 热 轧 钢板 轧机 轧 
辊 做 成 微 四 形 ， 受 热膨胀 时 ， 可 获得 较 好 的 板 形 ; 冷 轧 钢板 轧机 轧辊 做 成 微 凸 
形 ， 在 轧 制 时 ， 轧 辊 产生 弯曲 ， 以 获得 良好 的 板 形 ; 带 槽 轧辊 用 于 轧 制 大 、 
中 、 小 各 种 型 钢 、 线 材 及 初 轧 开 坏 ， 在 辊 面 上 刻 有 轧 模 使 轧 件 成 形 ; 特殊 轧辊 
用 于 钢管 轧机 、 车 轮 轧 机 、 钢 球 轧机 及 穿孔 机 等 专用 轧机 上 ， 这 种 轧机 的 轧辊 
有 具有 各 种 不 同 的 形状 ， 如 钢管 轧 制 中 采用 和 斜 轧 原 理 轧 制 的 轧辊 有 圆锥 形 、 上 腰鼓 
形 或 盘 形 。 
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表 10-1 轧辊 的 部 分 分 类 



































轧辊 分 类 方法 轧辊 类 型 
成 型 方法 铸造 轧辊 和 锻造 轧辊 
工艺 方法 整体 轧辊 、 冶 金 复合 轧辊 和 组 合 轧 辊 
辊 身 形状 圆柱 形 和 非 圆 柱 形 
是 否 接触 轧 件 工作 轧辊 和 支承 辊 
硬度 值 软 辊 、 半 硬 辊 、 硬 面 辊 和 特 人 硬 辊 
轧机 类 型 平面 轧辊 、 带 槽 轧辊 和 特殊 轧辊 
材料 铸 钢 轧辊 、 铸 铁 轧 辊 和 锻造 轧辊 

















(二 ) 功能 性 强 

轧辊 是 钢铁 行业 的 上 游 产 品 ， 功 能 性 极 强 ， 甚 主要 的 作用 就 是 轧钢 。 因 此 ， 
轧辊 的 主要 客户 是 钢 厂 。 轧 辊 是 轧钢 三 轧钢 机 上 的 重要 零件 ， 利 用 一 对 或 一 组 轧 
辊 滚动 时 产生 的 压力 来 轧 碾 钢 材 。 它 主要 承受 轧 制 时 的 动静 载荷 、 磨 损 和 温度 变 
化 的 影响 。 锻 钢 热 轧辊 主要 用 于 热 轧 开 坯 及 型 钢 粗 轧辊 ， 锻 钢 冷 轧辊 广泛 用 作 冷 
轧 工 作 辊 。 由 于 冷 轧 板材 要 求 质量 较 高 ， 尤 其 是 冷 轧 薄板 广泛 用 于 轻 工 、 汽 车 、 
建筑 及 铁道 等 行业 ， 要 生产 高 质量 的 冷 思 薄板， 必须 要 有 高 质量 的 冷 轧 工作 辊 做 
保证 。 轧 辊 主要 用 于 板材 、 带 材 、 型 材 和 线材 、 管 材 生产 ， 在 钢 厂 中 主要 与 轧机 
相连 ， 进 行 钢材 的 轧 制 ， 如 图 10-1 所 示 。 





板材 
带 材 
一 型 材 
线材 
管材 





工作 人 员 











10-1 钢材 生产 流程 图 


(三 ) 易 消耗 和 破损 

轧机 部 件 中 轧辊 的 工作 条 件 最 为 复杂 ， 使 用 过 程 中 容易 发 生 消耗 和 破损 ， 其 
至 断裂 。 轧 辊 在 制造 和 使 用 前 的 准备 工序 中 会 产生 残余 应 力 和 热 应 力 ， 使 用 时 又 
进一步 受到 各 种 周期 应 力 的 作用 ， 包 括 弯 曲 、 扭 转 、 剪 力 、 接 触 应 力 和 热 应 力 
等 。 这 些 应 力 沿 辊 身 的 分 布 是 不 均匀 的 、 不 断 变化 的 ， 其 原因 不 仅 有 设计 因素 ， 
还 有 轧辊 在 使 用 中 的 磨损 、 温 度 和 辊 形 的 不 断 变化 。 此 外 ， 轧 制 条 件 经 常会 出 现 
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异常 情况 。 例 如 ， 轧 辊 在 使 用 后 冷却 不 当 ， 也 会 受到 热 应 力 的 损害 。 所 以 轧辊 除 
磨损 外 ， 还 经 常 出 现 裂 纹 、 断 裂 、 剥 落 、 压 痕 等 各 种 局 部 损伤 和 表面 损伤 。 好 的 
轧辊 ， 其 强度 、 耐 磨 性 和 其 他 各 种 性 能 指标 之 间 应 有 较 优 的 匹配 。 这 样 ， 不 仅 在 
正常 轧 制 条 件 下 持久 耐用 ， 也 能 在 出 现 某 些 异 常 轧 制 情况 时 损伤 较 小 。 所 以 ,在 
制造 轧辊 时 ， 要 严格 控制 轧辊 的 冶金 质量 或 辅 以 外 部 措施 以 增强 轧辊 的 承载 能 
力 。 合 理 的 辊 形 、 孔 型 、 变 形制 度 和 轧 制 条 件 也 能 减 小 轧辊 工作 负荷 ， 避 免 局 部 
高 峰 应 力 ， 延 长 轧辊 寿命 。 由 于 轧辊 的 磨损 机 理 很 复杂 ， 包 括 机 械 应 力作 用 、 轧 
制 时 的 热 作用 、 冷 却 作 用 、 润 滑 介 质 的 化 学 作用 以 及 其 他 作用 ， 还 没有 综合 评定 
轧辊 抗 磨 性 的 统一 指标 ， 这 就 要 求 检测 人 员 要 具备 一 定 的 工作 经 验 。 

轧辊 断裂 也 可 能 与 温度 不 均匀 造成 的 热 应 力 有 关 。 轧 辊 在 上 机 使 用 过 程 中 ， 
由 于 与 轧 材 紧 密 接触 ， 轧 辊 表面 温度 迅速 上 升 ， 而 轧辊 心 部 的 温度 上 升 较 慢 ， 这 
时 轧辊 面 和 轧辊 心 部 之 间 的 温差 处 于 最 大 值 ， 温 差 引起 的 轧辊 热 应 力也 处 于 最 大 
值 。 如 果 轧 辊 的 热 应 力 和 轧辊 的 残余 应 力 相 看 加 ， 并 且 超 过 了 轧辊 心 部 的 强度 极 
限 ， 就 可 能 发 生 轧 辊 断裂 的 事故 。 防 止 断裂 应 该 从 减 小 制造 残余 应 力 、 机 械 应 
力 、 组 织 应 力 和 热 应 力 四 方面 进行 。 一 般 情况 下 ， 大 部 分 制造 残余 应 力 会 在 热 处 
理 过 程 中 消除 ， 并 且 会 随 着 轧辊 的 存放 时 间 延 长 而 逐渐 消除 。 因 此 ， 新 轧辊 存放 
一 段 时 间 再 使 用 ， 能 够 降低 断 辊 风险 。 避 免 较 大 机 械 应 力 的 方法 主要 是 避免 过 冷 
钢 。 降 低 组 织 应 力 的 方法 是 通过 热处理 将 辊 身 工作 层 残 余 奥 氏 体 含量 控制 在 小 于 
5% 以 下 。 减 小 热 应 力 的 办 法 是 在 轧钢 过 程 中 对 轧辊 进行 良好 的 冷却 。 总 之 ， 制 
造 残余 应 力 、 机 械 应 力 、 组 织 应 力 和 热 应 力 是 造成 高 铬 钢 轧 辊 断裂 的 主要 原因 ， 
良好 的 热处理 、 轧 制 条 件 和 冷却 可 以 有 效 防 治 高 铬 钢 轧辊 断裂 。 

(四 ) 需要 定期 检测 和 维护 

轧辊 的 正常 工作 需要 一 定 的 工作 条 件 。 在 保证 轧辊 材料 以 及 制造 质量 的 前 提 
下 ， 需 要 明确 轧机 、 思 材 和 轧 制 条 件 ， 并 且 合 理 选 择 轧辊 ， 更 为 重要 的 是 明确 轧 
辊 的 使 用 和 维护 制度 。 常 用 冷 轧辊 中 ， 工作 辊 的 材料 有 9Cr, 962, 98v, 
8CrMoV 等 。 冷 轧辊 要 求 表 面 滩 火 ， 硬 度 为 45 ~ 105HS。 热 轧辊 常用 的 材料 有 
55Mn,, 55Cr, 60CrMnMo, 60SiMnMo 等 。 热 轧辊 在 开 坏 、 厚 板 、 型 钢 等 加 工 中 
使 用 ， 承受 了 强大 的 轧 制 力 、 剧 烈 的 磨损 和 热 疫 劳 影响 。 而 且 热 轧辊 在 高 温 下 工 
E, 并且 允许 单位 工作 量 内 的 直径 磨损 ， 所 以 不 要 求 表面 硬度 ， 只 要 求 具 有 较 高 
的 强度 、 蔬 性 和 耐 热 性 。 热 轧辊 只 采用 整体 正 火 或 津 火 ， 表 面 硬度 要 求 190 ~ 
270HB。 轧 辊 硬度 是 一 个 间接 的 物理 值 ， 它 的 高 低 受到 轧辊 本 身 内 部 组 织 状 态 的 
影响 ， 如 轧辊 材料 的 基体 硬度 、 轧 辊 材料 中 碳化 物 的 种 类 和 数量 、 轧 辊 的 残余 应 
力 等 。 同时， 由 于 轧辊 硬度 检测 常用 的 肖 氏 和 里 氏 硬 度 检 测 均 为 反弹 式 硬度 检 
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测 ， 受 检测 仪器 的 状态 、 操 作者 的 心理 因素 等 其 他 因素 的 影响 较 大 ， 所 以 无 论 是 
轧辊 的 制造 部 门 还 是 使 用 部 门 ， 都 需要 配备 专人 负责 硬度 的 检测 工作 ， 注 意 硬 度 
计 的 选 型 ， 与 其 他 硬度 的 对 比 关系 要 稳定 ; 同时 ， 要 注意 经 常 送 检 和 校对 硬度 检 
测 仪器 和 标准 试 块 ， 有 条 件 的 企业 可 以 推广 利用 标准 轧辊 来 进行 硬度 计 的 校对 
工作 。 


三 、 中 钢 邢 机 服务 化 的 动因 


(一 ) 驱动 因素 

1. 轧辊 行业 与 钢铁 行业 的 紧密 联系 

冶金 轧辊 是 钢材 生产 所 需 的 大 宗 消耗 类 备件 ， 这 使 轧辊 行业 的 发 展 与 钢铁 产 
业 的 发 展 密切 相关 。 自 2002 年 中 国 钢铁 产业 迅速 发 展 以 来 ， 中 国 的 轧辊 企业 产 
能 也 快速 提高 。 钢 铁 公司 2002 年 对 轧辊 的 实际 采购 量 是 22 7H v 左右 ，2008 年 提 
升 至 60 万 1t， 同 期 轧辊 的 产能 由 2002 年 的 30 万 t+ 提升 至 2008 年 的 65 万 t 左 右 。 
2006—2007 年 轧辊 市 场 形势 良好 ，1t 钢 的 利润 在 千 元 以 上 ， 百 万 吨 级 钢 厂 轧辊 
需求 量 大 ， 中 厚度 钢板 轧辊 国外 厂家 的 价格 是 每 吨 10 多 万 元 ， 而 且 供不应求 。 
2008 年 是 中 国 轧 辊 行业 发 展 的 分 水 岭 ， 受 金融 危机 的 爆发 、 新 建 钢铁 项 目的 急 
速 减少 和 钢铁 企业 大 量 的 库存 等 因素 的 影响 ，2009 年 钢铁 企业 的 实际 采购 量 
60 H v 又 降 至 17 万 t， 而 同期 轧辊 的 产能 却 达到 70 万 t。 钢 铁 生 产 的 正常 消耗 性 
需求 与 迅速 提升 的 轧辊 产能 之 间 的 矛盾 凸显 ， 轧 辊 行业 产能 过 剩 局 面 日 益 显 现 ， 
中 国 轧辊 市 场 的 竞争 空前 加 剧 。 

由 于 中 国 钢 铁 产 业 的 并 购 重 组 ， 轧 辊 市 场 的 竞争 格局 发 生 重 大 变化 。 目 前 中 
国有 各 类 轧辊 企业 300 余 家 ， 主 要 包括 独立 专业 轧辊 企业 、 中 外 合资 轧辊 企业 、 
大 型 钢 企 附 属 轧辊 企业 等 ， 综 合 产能 超过 70 万 t， 其 中 板 带 轧机 用 辊 产能 近 40 
万 t。 独 立 专 业 轧 辊 企业 、 中 外 合资 轧辊 企业 、 大 型 钢 企 附属 轧辊 企业 等 各 自 拥 
有 不 同 的 竞争 优势 ， 按 照 企 业 规 模 和 产品 技术 质量 水 平 占 领 国 内 轧辊 市 场 。 例 
如 ， 宝 钢 、 武 钢 迁 钢 等 大 型 钢铁 集团 均 有 附属 轧辊 三， 这 使 大 型 钢 企 附 属 轧 辊 
企业 拥有 内 部 市 场 保障 、 集 团 技术 资金 支持 等 竞争 优势 。 随 着 钢铁 行业 并 购 重 组 
的 加 快 ， 轧 辊 需求 将 集中 在 最 终 形成 的 几 个 特大 型 钢铁 企业 集团 中 。 有 目前 钢铁 产 
业 出 现 了 向 新 兴 市 场 转 移 的 现象 ， 未 来 全 球 钢铁 产量 的 增长 将 主要 集中 在 新 兴 经 
济 体 国家 。 一 国 钢铁 产业 的 发 展 与 国家 工业 化 进程 密切 相关 。 欧 美 及 亚洲 部 分 工 
业 化 起 步 较 早 的 国家 ， 如 德国 、 美 国 和 日 本 等 , 已 经 基本 完成 了 工业 化 发 展 阶 
段 ， 钢 铁 工 业 进 入 稳步 低速 增长 的 发 展 时 期 。 近 年 来 ， 钢 铁 工 业 的 发 展 逐 步 转 向 
工业 化 进程 迅速 发 展 的 新 兴 经 济 体 ， 如 中 国 、 印 度 和 巴西 等 ， 这 些 国 家 钢铁 工业 
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发 展 的 增 速 较 快 。2000 年 中 国 的 钢铁 产量 占 志 界 钢铁 产量 的 15% ，2011 年 增 至 
44. 79% ; 而 日 本 的 钢铁 产量 由 2000 年 占 世 界 总 产量 的 13% 降 至 2011 年 的 
7.0596 。 预 计 世 界 钢铁 产业 未 来 增长 的 区 域 主要 为 印度 、 巴 西 、 东 南亚 、 中 东 等 
新 兴 经 济 体 国 家 和 地 区 。 

2. 市 场 竞 争 的 驱使 

H 2008 年 以 来 ， 由 于 美国 的 次 贷 危 机 引发 的 全 球 金融 危机 和 欧 债 危机 的 持续 ， 
全 球 经 济 增长 低迷 ， 国 际 市 场 对 钢铁 的 需求 放 绥 。 目 前 ,全球 粗 钢 产 能 已 接近 20 
亿 t， 预 计 全 球 粗 钢 产量 在 2015 年 将 达到 16.42 亿 t+， 全 球 成 品 钢 需 求 在 2015 年 将 
达到 16. 1 亿 t， 未 来 产能 过 剩 状 况 将 延续 。 受 欧 债 危机 等 因素 的 影响 ， 世 界 钢铁 需 
求 降低 ， 钢 企 纷纷 减产 。 安 赛 乐 米 塔 尔 集 团 位 于 欧洲 的 25 座高 炉 仅 开工 17 座 ， 产 
能 利用 率 维持 在 78% 。 欧 洲 其 他 钢 厂 ， 如 德国 蒂 森 克 虏 伯 钢 公司 、 意 大 利 里 瓦 
集团 也 声称 限 产 ， 蒂 森 克 虏 伯 停 产 一 座 年 产能 125 万 t 的 小 高 炉 。 日 本 的 新 日 本 
制 铁 公司 关闭 君 津 厂 的 2 号 高 炉 ，JFE 钢铁 公司 计划 暂停 一 座高 炉 。 

由 于 中 国 轧辊 市 场 的 产能 过 剩 ， 自 2009 年 开始 ， 国 内 轧辊 市 场 竞争 加 剧 ， 
钢材 的 需求 大 幅度 下 降 ， 轧 辊 合同 暂缓 执行 。2010 一 2011 年 ， 以 前 签订 的 合同 
预定 的 轧辊 逐步 到 位 ， 轧 辊 库存 达 几 亿 元 的 产值 。 国 内 的 300 多 家 轧辊 企业 ， 除 
有 10 家 左右 能 够 提供 板 带 材 的 企业 外 ， 还 存在 许多 中 小 企业 ， 市 场 竞 争 无 序 ， 
主要 以 价格 竞争 为 主 ， 这 使 轧辊 企业 的 利润 逐渐 降低 。 另 外 ， 由 于 钢 厂 附属 的 轧 
辊 企业 享有 一 定 的 优惠 政策 ， 具 有 成 本 优势 ， 这 使 中 钢 邢 机 面临 的 竞争 更 加 激 
烈 。 中 钢 邢 机 在 中 国 具有 显著 的 技术 优势 ， 自 专业 化 生产 轧辊 以 来 ,一 直 依 据 其 
先进 的 技术 优势 和 管理 占据 国内 市 场 。 中 钢 邢 机 的 研发 投入 比重 较 大 ，2013 年 
研发 投入 占 销售 额 的 4.6% 。 作 为 大 型 央企 ， 中 钢 邢 机 重视 节能 减 排 ， 这 需要 较 
高 的 成 本 投入 。 上 述 因 素 都 表明 通过 低 价 取胜 不 符合 中 钢 邢 机 的 实际 。 各 类 轧辊 
企业 存在 不 同 的 优 劣势 ， 中 钢 邢 机 作为 大 型 央企 ， 存 在 技术 领先 、 设 备 先 进 等 优 
势 ， 但 是 在 成 本 方面 不 及 中 小 企业 。 各 类 轧辊 企业 的 比较 如 表 10-2 所 示 。 

表 10-2 各 类 轧辊 企业 的 比较 






































企业 类 型 
B 天 型 央企 钢 厂 附属 的 轧辊 企业 中 小 企业 
比较 
技术 领先 "m 
优势 设备 先进 MESS 成 本 优势 
人 员 优 势 m 
资金 有 限 
劣势 成 本 较 高 产品 种 类 有 限 技术 有 限 
设备 有 限 
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受 中 国 钢铁 产业 高 能 耗 、 高 投入 的 生产 方式 以 及 全 球 经 济 低迷 的 影响 ， 中 国 
钢铁 企业 的 发 展 受到 制约 ， 市 场 竞 争 加 剧 ， 中 国 钢 铁 企业 将 长 期 面临 高 产能 、 低 
需求 ， 高 成 本 、 低 利润 的 困难 局 面 。 钢 铁 企业 为 摆脱 生存 危机 ， 将 越 来 越 关注 成 
本 及 上 游 供应 商 的 服务 ， 这 也 是 轧辊 行业 面临 的 较 大 压力 。 原 燃 材料 价格 居 高 不 
下 ， 导 致 钢铁 生产 成 本 大 幅 上 升 。 成 本 上 升 、 钢 价 下 跌 及 减产 ， 导 致 钢铁 企业 利 
润 大 幅 下 滑 ， 发 展 举 步 维 艰 。 世 界 著 名 的 钢铁 企业 纷纷 出 现 亏 损 的 局 面 : 日 本 的 
新 日 本 制 铁 公司 2011 年 4 季度 净 亏 损 890 亿 日 元 ，2011 年 全 年 (1~12 月 份 ) 
亏损 125. 37 4LH 26, JFE 钢铁 公司 2014 年 净 亏 损 达 431. 8 亿 日 元 ; 美国 最 大 的 
钢铁 生产 商 美国 钢铁 公司 2011 年 4 季度 净 亏 损 2. 26 亿美 元 ，2011 年 全 年 亏损 
6800 万 美元 ; 韩国 的 浦 项 制 铁 集团 公司 4 季度 利润 也 大 幅 下 滑 ， 全 年 净利 润 为 
3300 亿 夫 元， 同比 下 降 13.690; 安 赛 乐 米 塔 尔 集 团 由 于 减产 ，2011 年 4 季度 净 
利润 大 幅 缩减 。 

3. 轧辊 的 潜在 需求 

由 于 中 国 钢铁 产业 发 展 的 动力 来 源 于 中 国 的 工业 化 进程 和 城镇 化 建设 ， 因 而 
中 国 钢铁 产业 的 发 展 仍 具 备 一 定 的 增长 潜力 ， 中 国 市 场 在 未 来 相当 长 的 时 期 内 仍 
将 对 轧辊 存在 市 场 需求 。 中 国 目 前 仍 处 于 工业 化 中 期 ,按照 人 均 钢 材 消费 量 测 
算 ， 中 国 的 钢 产 量 仍 存在 一 定 的 上 升 空 间 。 具 体 表现 为 2010 年 中 国 的 人 均 钢 材 
消耗 量 是 445kg/ 年 ， 而 美国 1973 年 人 均 钢 材 消耗 量 峰 值 是 690kg/ 年 ， 日 本 1973 
年 人 均 钢 材 消耗 量 峰值 是 880kg/ 年 ， 韩 国 2004 年 人 均 钢 材 消 耗 量 峰值 是 982kg/ 
年 。 可 见 ， 根据 中 国 工业 化 的 进程 ， 未 来 中 国 对 钢铁 仍 存 在 潜在 需求 。 同 时 ， 中 
国 在 “十 二 五 ”期 间 继续 推进 城镇 化 建设 ， 也 将 拉动 对 钢铁 的 需求 。 中 国 是 世 
界 钢铁 工业 发 展 的 重要 力量 。 未 来 3 ~5 年 ， 中 国 钢 产量 在 全 球 钢 产 量 中 的 占 比 
将 超过 50% 。 未 来 中 国 粗 钢 产 量 仍 将 持续 增长 ， 但 增 速 放 缓 。 预 测 2015 年 中 国 
粗 钢 消费 量 为 7.5 亿 t， 粗 钢 产 量 将 达到 8.2 亿 to 

改革 开放 后 ， 中 国 的 钢铁 产业 快速 发 展 。 特 别 是 2001 一 2007 年 ， 中 国 钢铁 
产量 飞速 发 展 。2007 年 ， 中 国 的 钢铁 产量 为 48924. 08 万 t， 位 居 全 球 第 一 ， 超 
过 了 全 球 第 二 名 到 第 八 名 的 产量 总 和 ， 占 全 球 总 产量 的 36.4% 。 但 是 ，2008 年 
国际 金融 危机 爆发 后 ， 中 国 钢铁 产业 开始 进入 低速 增长 的 调整 期 ， 结 束 了 多 年 的 
高 速 增长 ， 产 量 增幅 快速 下 降 ， 钢 材 价格 急剧 下 降 。 虽 然 随 着 钢铁 产能 的 释放 ， 
粗 钢 产 量 仍 在 逐年 增加 ,但 是 增 速 已 经 明显 放 绥 。 具 体 表现 为 2009 年 、2010 
年 、2011 年 、2012 年 中 国 粗 钢 产 量 分 别 为 56803 万 t、62695 万 t、68327 万 t, 
71645 万 t， 环 比 增长 率 分 别 为 13.4% , 10. 3796 , 8.996 , 4. 8696 , 
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(二 ) 使 能 因素 

1. 营销 理念 的 转变 

自 2007 年 起 ， 中 钢 邢 机 开始 摸索 新 型 营销 手段 ， 由 专业 化 提供 轧辊 逐步 转 
向 向 客户 提供 基于 产品 的 相关 服务 。 具 体 表现 是 2007 年 中 钢 邢 机 曾经 提出 技术 
营销 的 模式 ， 主 张 实 现 轧辊 生产 和 钢铁 生产 两 个 现场 的 无 颖 对 接 ， 由 产品 销售 向 
增强 售 前 服务 和 售后 服务 转型 。 通 过 技术 人 员 对 现场 问题 的 反馈 ， 研 发 部 门 有 针 
对 性 地 进行 产品 的 研发 和 改进 ， 从 而 提升 竞争 优势 。 中 钢 邢 机 在 这 种 模式 的 指引 
下 ， 依 据 先进 的 管理 和 技术 ， 赢 得 了 客户 和 市 场 ， 进 而 催生 了 服务 化 程度 更 高 的 
新 模式 。2009 年 ， 中 钢 邢 机 正式 提出 “功能 计价 ， 全 线 总 包 ” 的 新 模式 ， 并 且 
T 2010 年 正式 实施 。 

市 场 环境 的 变化 是 促进 制造 业 服 务 化 产生 的 外 部 因素 。 由 于 技术 的 发 展 和 知 
识 经 济 的 兴起 ， 企 业 发 展 和 生存 的 市 场 环 境 发 生 了 巨大 变化 ， 服 务 化 的 环境 收益 
显著 。 通 过 服务 化 战略 的 实施 ， 企 业 可 能 会 改进 原材料 的 设计 ， 降 低能 源 消 耗 ， 
也 可 能 改进 产品 的 设计 和 利用 ， 在 产品 生命 周期 的 各 个 阶段 降低 对 环境 产生 的 不 
利 影响 。 以 顾客 为 导向 的 模式 的 产生 、 市 场 环 境 的 变化 以 及 外 包 的 出 现 是 制造 业 
服务 化 快速 发 展 的 原因 。 推 动 中 国企 业 制造 业 服 务 化 的 主要 原因 是 客户 需求 的 变 
化 、 企 业 和 盈利 能 力 的 减弱 和 产品 的 商品 化 程度 增强 等 市 场 环境 的 变化 。 

2. 雄厚 的 企业 实力 

中 钢 邢 机 在 国内 一 直 保 持 着 技术 领先 的 地 位 。 从 20 世纪 70 年 代 至 今 ， 企 业 
为 武钢 1700 冷 热 连 轧机 、 宝 钢 2030 冷 连 轧机 、2050 热 连 轧机 、 鞍 钢 1780 热 连 
轧机 、 首 钢 京 唐 热 连 轧机 等 国内 99 条 生产 线 研 发 并 提供 了 全 套 配 套用 辊 ， 实 现 
了 中 国 引进 先进 轧 制 生 产 线 配套 轧辊 的 国产 化 。 公 司 研 发 了 大 型 离心 复合 高 速 钢 
轧辊 、Crs 锻 钢 冷 轧 辊 、Cr3- Cr5 复合 铸 钢 支承 辊 、 抗 辊 印 冷 轧 工作 辊 、S$m 以 上 
宽厚 板 轧 机 工作 辊 、 大 型 锯 钢 支承 辊 等 一 系列 新 优 产品 ， 形 成 了 一 大 批 具 有 自主 
知识 产权 的 核心 技术 。 企 业 拥有 国家 级 企业 技术 中 心 、 国 家 级 专业 研究 机 构 

台 冶 金 轧 辊 研究 所 ， 拥 有 中 国 轧辊 行业 唯一 一 家 院士 工作 站 、 博 士 后 科研 工作 
站 。 企 业 拥 有 全 球 最 先进 的 研发 设备 和 检验 检测 仪器 设备 、 完 备 的 基础 研究 实验 
室 以 及 世界 先进 的 轧辊 制造 关键 技术 。 其 科研 成 果 先 后 获得 国家 科技 进步 奖 2 
项 ， 省 部 级 科技 进步 奖 37 项 ， 河 北 省 优秀 发 明 奖 15 项 ， 国 家 授权 专利 71 项 ， 
产品 过 获 国家 重点 新 产品 15 项 ，100 余 项 新 产品 填补 了 国家 空白 。 公 司 生产 的 
高 碳 高 速 轧辊 、 半 高 速 冷 轧 中 间 辊 、 新 型 板 带 轧机 支承 辊 、 新 型 高 耐 磨 板 带 轧 边 
辊 等 轧辊 的 生产 技术 处 于 国际 先进 水 平 (IE 10-2)。 

中 钢 邢 机 的 人 才 优 势 显 著 。 目 前 中 钢 邢 机 拥有 一 批 具有 30 余年 经 验 的 技术 
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c) d) 


图 10-2 中 钢 邢 机 自主 研发 的 轧辊 
a) 高 碳 高 速 轧辊 b) 半 高 速 冷 轧 中 间 辊 c) 新 型 板 带 轧机 支承 辊 d) 新 型 高 耐 磨 板 带 轧 边 辊 











人 员 和 管理 人 员 ， 他 们 致力 于 企业 的 发 展 ， 是 中 钢 邢 机 核心 范 争 优势 的 来 源 。 同 
时 ， 中 钢 邢 机 拥有 一 支 1500 余人 组 成 的 研发 与 工程 技术 队伍 ， 数 百名 技术 和 和 营 
销 人 员 能 够 24 小 时 在 客户 的 生产 现场 服务 ， 实 现 了 企业 轧辊 生产 现场 与 客户 现 
场 的 无 颖 对 接 ， 提 供 了 轧辊 供应 基地 的 综合 配套 服务 ， 持 续 为 客户 创造 价值 。 中 
钢 邢 机 的 管理 优势 体现 为 先进 的 管理 理念 和 信息 化 的 网 络 平台 。 中 钢 邢 机 依托 先 
进 的 管理 理念 ， 创 造 性 地 建立 了 科技 先导 型 、 技 术 营 销 型 、 增 值 服务 型 的 营销 模 
式 ， 建 立 了 营销 、 技 术 和 生产 三 位 一 体 ， 贯 穿 售 前 、 售 中 和 售后 服务 全 过 程 的 市 
场 网 络 及 服务 体系 ， 通 过 特色 化 的 服务 能 力 、 浓 厚 的 全 员 市 场 意识 和 极 强 竞争 能 
力 以 及 强大 的 全 员 创 新 能 力 ， 不 断 打 造 企业 的 核心 竞争 力 。 目 前 ， 中 钢 邢 机 已 经 
实现 了 生产 和 控制 全 过 程 的 信息 化 ， 实 现 了 精细 化 管理 ; 已 经 搭建 了 信息 化 网 络 
平台 ， 能 够 实现 现场 加 工 和 消耗 数据 的 实时 采集 ， 能 够 自动 生成 成 本 的 核算 ， 保 
证 了 准确 性 和 及 时 性 。 


四 、 中 钢 邢 机 的 服务 化 转型 一 一 " 功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 


(一 ) “功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 的 内 酒 

“功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 是 中 钢 邢 机 应 对 市 场 兖 争 的 一 种 新 型 的 竞争 模式 和 
营销 手段 。 中 钢 邢 机 销售 轧辊 原来 是 按 吨 计价 ， 例 如 ，2009 年 轧辊 的 价格 是 1 
万 元 /t。 钢 铁 企业 购买 轧辊 是 用 于 轧钢 ， 功 能 定价 是 将 钢铁 企业 生产 每 吨 钢 消 耗 
的 轧辊 统计 量 转化 为 价格 。 例 如 ， 轧 钢 线 产 出 1t 钢 需 要 使 用 48 个 轧辊 ， 根 据 这 
48 个 轧辊 的 消耗 量 计算 成 本 ， 即 如 每 吨 钢 消耗 轧辊 0. 8kg， 折 算 为 成 本 是 12 元 。 
钢铁 企业 生产 1t 钢 需 要 消耗 12 元 的 轧辊 ， 因 此 ， 轧 辊 为 生产 1t 钢 贡 献 了 12 元 
的 功能 。 这 种 按照 统计 轧辊 提供 功能 的 计价 方式 称 为 功能 定价 。 功 能 定价 外 在 表 
现 为 计价 方式 的 改变 ， 但 其 实质 上 是 企业 由 提供 产品 向 提供 服务 的 转变 ， 即 中 钢 
邢 机 由 专业 化 提供 轧辊 转向 为 钢铁 企业 提供 配套 服务 。 过 去 轧辊 按 吨 卖 ,在 价格 
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战 的 形势 下 ， 中 钢 邢 机 轧辊 质量 好 的 优势 无 法 体现 ; 若 转化 为 按 功 能 卖 ， 则 能 
体现 中 钢 邢 机 的 技术 优势 和 质量 优势 。 

“功能 定价 ， 全 线 总 包 ”模式 的 具体 实施 过 程 是 轧辊 的 所 有 权 归 中 钢 邢 机 所 
有 ， 中 钢 邢 机 的 技术 人 员 和 营销 人 员 到 钢铁 企业 ， 依 据 企业 的 实际 需求 进行 全 线 
配 辊 ， 按 照 生产 过 程 中 轧辊 的 消耗 量 收取 费用 ， 同 时 技术 人 员 提 供 全 程 的 检测 和 
跟踪 服务 。“ 功 能 定价 ， 全 线 总 包 ” 的 终极 目标 是 将 钢铁 企业 车 间 全 线 承包 ， 租 
赁 使 用 钢铁 企业 设备 ， 弱 化 钢铁 企业 的 作用 ， 实 现 对 轧辊 市 场 的 占领 和 人 垄断。 中 
钢 邢 机 能 够 生产 所 有 的 轧辊 ， 并 且 配 套 更 合理 ， 可 以 全 线 跟踪 指导 ， 具 备 了 实现 
“功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 的 基本 条 件 。 中 钢 邢 机 推出 的 “功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 
的 新 模式 是 建立 在 雄厚 的 企业 实力 基础 之 上 的 ， 是 企业 技术 优势 、 产 品 优势 、 管 
理 优势 和 人 才 优 势 的 集中 体现 。 轧 辊 如 何 使 用 与 使 用 效果 存在 直接 关系 ， 因 此 ， 
钢铁 企业 需要 技术 服务 ， 通 过 需要 专门 的 设备 和 技术 进行 技术 测量 。 目 前 也 有 专 
门 修 复 轧辊 的 企业 ， 但 由 于 技术 能 力 有 限 ， 主 要 针对 中 小 企业 。 而 中 钢 邢 机 的 
“功能 定价 、 全 线 总 包 ” 的 细 分 市 场 定 位 为 国内 大 型 高 端 企业 。 “功能 定价 ， 全 
线 总 包 ” 要 根据 用 户 的 实际 需求 进行 轧辊 的 设计 和 配置 ， 需 要 企业 具备 强大 的 
综合 实力 ; 同时 ， 钢 铁 企业 将 整 条 轧 线 进行 外 包 ， 也 将 面临 较 大 的 风险 。 这 也 需 
要 提供 全 线 总 包 服务 的 企业 具有 强大 的 实力 和 良好 的 声誉 。 中 钢 邢 机 具备 生产 轧 
辊 最 全 面 、 最 完整 的 生产 线 和 最 先进 的 技术 ， 拥 有 全 球 最 领先 的 设备 和 检测 仪 
器 ， 以 及 多 年 积 演 的 技术 和 研发 人 员 丰 寅 的 经 验 ， 这 是 实现 “功能 定价 ， 全 线 
总 包 ” 的 必要 前 提 。 功 能 定价 的 旧 模 式 和 新 模式 对 比如 图 10-3 所 示 。 









































图 10-3 功能 定价 的 旧 模 式 和 新 模式 的 对 比 


(二 ) “功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 的 实施 

中 钢 邢 机 自 2010 年 正式 开展 “功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 业 务 。 中 钢 邢 机 负责 
配置 轧钢 线 的 全 部 轧辊 ， 按 照 功能 计价 的 原则 ， 钢 铁 企 业 生产 1t 钢 需 要 消耗 12 
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元 的 轧辊 ， 而 中 钢 邢 机 向 钢铁 企业 承诺 ， 为 钢铁 企业 生产 1t 钢 只 收取 11 元 费 
用 。 中 钢 邢 机 通过 “功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 的 独特 成 本 优势 和 服务 优势 赢得 了 
客户 。 如 果 钢 铁 企业 自己 使 用 轧辊 产 钢 ， 需 要 消耗 轧辊 的 成 本 为 12 元 ， 还 要 花 
费 购置 轧辊 的 成 本 和 轧辊 库存 成 本 。 另 外 ， 由 于 轧辊 的 工作 层 就 是 最 外 层 的 
50 ~60mm 厚度 的 部 分 ， 属 于 消耗 品 ， 一 般 进 行 1 ~ 2 个 班次 就 需要 磨 削 ， 而 功 
能 定价 垄断 了 功能 辊 和 支承 辊 ， 实 时 进行 跟踪 和 检测 ， 具 有 排他 性 。 通 过 功能 定 
价 ， 中 钢 邢 机 可 以 与 钢铁 企业 确立 3 ~5 年 的 长 期 合作 关系 ,实现 了 客户 稳定 性 。 

到 目前 为 止 ， 中 钢 邢 机 已 经 为 国内 六 家 企业 、 六 条 线 提供 服务 ， 分 别 是 
2010 年 实现 的 山东 日 照 的 1800 热机 ，2012 年 实现 的 柳 钢 1450 dL, sz Uf E 
窗 带 不 锈 、 西 南 不 锈 1450 热 轧 ，2013 年 实现 的 吉林 建 龙 1450 热 轧 和 攀 钢 2030 
冷 轧 。 到 目前 为 止 ， 以 这 种 模式 实现 的 销售 收入 占 中 钢 邢 机 总 收入 的 10% 左右 。 
2014 年 中 钢 邢 机 的 目标 是 深入 推行 功能 定价 的 模式 ， 扩 大 功能 定价 的 实施 范围 ， 
争取 实现 20 条 线 的 “功能 定价 ， 全 线 总 包 ”。 

在 激烈 的 市 场 竞争 中 ， 中 钢 邢 机 规避 价格 竞争 ， 通 过 提供 差异 化 的 服务 拓展 
市 场 ， 稳 定 客户 关系 。 钢 铁 企 业 从 购置 到 使 用 轧辊 的 周期 较 长 ， 一 般 为 一 年 左 
右 。 具 体 表 现 为 轧辊 的 生产 周期 是 3 个 月 ， 联 系 发 货 需要 1 ~2 个 月 ， 轧 辊 从 上 
机 到 正式 使 用 也 需要 一 定 的 时 间 。 而 采用 功能 定价 模式 后 ， 由 中 钢 邢 机 依据 钢铁 
企业 的 需求 配置 适用 的 轧辊 ， 技 术 人 员 进 行 现场 跟踪 和 检测 服务 ， 钢 铁 企 业 则 可 
以 专注 于 轧 制 工艺 的 研制 ， 效率 将 显著 提升 。 可 见 ， 采用 “功能 定价 ， 全线 总 
包 ” 模 式 ， 能 够 实现 中 钢 邢 机 和 钢铁 企业 双赢 。 

(三 )“ 功 能 定价 、 全 线 总 包 ” 的 支持 体系 

当 制 造 企 业 开始 进行 提供 产品 与 服务 组 合 的 服务 化 活动 时 ， 企 业 投入 的 资源 
将 发 生变 化 ， 可 能 需要 原来 传统 制造 业 所 不 具备 的 能 力 ， 因 此 ， 向 服务 化 转变 的 
条 件 也 成 为 制造 业 服 务 化 问题 的 研究 内 容 。 中 钢 邢 机 以 功能 定价 模式 在 企业 核心 
能 力 的 基础 上 实施 服务 化 转型 ,企业 的 战略 和 发 展 模式 与 以 往 相 比 将 有 所 区 别 。 
而 功能 定价 模式 只 有 在 中 钢 邢 机 相对 完善 的 支持 体系 下 才能 够 实现 ， 其 成 本 核算 
与 之 前 单纯 销售 轧辊 相 比 也 将 有 所 不 同 。 

1. 技术 和 研发 中 心 

中 钢 邢 机 以 前 专注 于 轧辊 的 生产 ， 而 采用 “功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 模 式 后 ， 
需要 进入 钢铁 企业 ， 使 用 钢铁 企业 的 轧机 和 中 钢 邢 机 的 轧辊 进行 轧钢 。 这 需要 中 
钢 邢 机 了 解 相关 轧机 的 工作 流程 和 相关 工艺 ， 同 时 根据 钢铁 企业 的 个 性 化 需求 选 
择 不 同 的 轧辊 ， 因 此 ， 中 钢 邢 机 的 技术 和 研发 中 心 是 保证 功能 定价 模式 长 期 发 展 
的 关键 因素 。 中 钢 邢 机 的 技术 研发 中 心 除 了 负责 新 产品 的 研发 外 ， 还 负责 中 钢 邢 


211 







































































制造 业 服 务 化 案例 研究 


机 与 钢铁 企业 合作 框架 的 设计 ， 具 体 表 现 为 服务 结构 的 设计 ， 即 轧机 、 轧 辊 和 组 
织 设计 是 否 完善 。 由 于 钢铁 企业 的 轧钢 线 是 一 个 系统 ， 需 要 几 十 个 轧辊 共同 工 
作 ,， 在 这 个 过 程 中 ， 需 要 对 轧辊 进行 磨 削 和 更 换 ， 因 此 需要 技术 和 研发 中 心 不 断 
地 优化 轧辊 的 配置 ， 实现 轧辊 消耗 量 的 最 小 化 ， 不 断 提高 使 轧钢 的 效率 。 

制造 业 企业 是 否 有 能 力 和 设施 培养 服务 是 实现 服务 化 的 必要 条 件 之 一 ， 这 需 
要 制造 业 在 服务 设计 方面 进行 相关 的 资源 投入 。 以 前 没有 提供 服务 的 企业 需要 克 
服 管理 模式 的 转变 ,保持 与 相关 服务 供应 商 之 间 的 关系 。 帕 约 拉 (Paola) 等 提 
出 企业 的 经 营运 行 能 力 和 动态 发 展 能 力 是 向 服务 化 进行 转变 的 重要 条 件 。 盖 博 尔 
等 人 提出 实现 制造 业 服 务 化 的 关键 是 企业 的 组 织 文 化 和 能 力 以 及 组 织 安 排 。 布 兰 
(Beuren) 指出 向 服务 化 转变 的 关键 在 于 企业 是 否 具备 特殊 的 服务 能 力 ， 并 结合 
资源 进行 供给 。 对 于 消费 者 而 言 ， 也 需要 经 历 接受 服务 的 过 程 。 由 于 消费 者 对 服 
务 不 了 解 ， 企 业 需 要 利用 以 服务 为 中 心 的 商业 模式 引导 消费 者 的 需求 。 

2. 信息 化 平台 

中 钢 邢 机 自主 研发 和 设计 了 网 络 信息 系统 ， 建 立 可 生产 和 管理 的 信息 化 平 
台 ， 保 证 了 产品 生产 管理 数据 实时 和 准确 的 传送 ， 成 本 核算 和 工艺 改进 ， 同 时 与 
用 户 建 立 联系 ， 这 是 中 钢 邢 机 用 功能 定价 模式 的 基本 保障 。 中 钢 邢 机 建设 了 公司 
园区 网 络 系统 ， 建 立 了 一 个 信息 中 心机 房 和 八 个 分 布 于 各 分 厂 的 汇聚 层 设备 机 
房 ， 网 络 和 覆盖 了 公司 每 个 部 门 ， 通 过 与 设备 的 联网 实现 了 加 工程 序 和 数据 的 传 
输 。 公 司 的 产品 生产 都 实现 了 网 络 跟踪 系统 、 作 业 计 划 和 加 工 设备 等 。 公 司 开发 
应 用 对 各 类 生产 设备 的 监控 系统 ， 全 面 提高 生产 经 营 、 工 艺 技术 ， 为 增强 公司 的 
竞争 力 提 供 了 有 效 手段 。 信 息 系统 由 中 钢 邢 机 自主 研发 ， 目 前 已 经 形成 了 部 门 管 
理 层 和 生产 作业 层 系统 。 生 产 设 备 监控 系统 包括 炉 前 测 温 自动 采集 系统 、 炉 前 成 
分 光谱 分 析 数 据 传输 、 电 力 和 燃气 远程 实时 监控 系统 、 热 处 理 炉 和 加 热 炉 自 动 监 
控 系 统 以 及 无 损 探 伤 数据 自动 采集 系统 等 。 生 产 作 业 层 系统 包括 成 本 核算 系统 、 
生产 工艺 编制 系统 、 产 品 生产 跟踪 系统 和 生产 作业 计划 安排 管理 系统 等 。 成 本 核 
算 系 统 促 进 了 公司 管理 水 平 的 提升 ; 产品 生产 跟踪 系统 可 以 追踪 产品 在 任何 时 间 
所 在 工序 ， 为 保证 产品 交 货 期 进行 实时 跟踪 ; 生产 作业 计划 安排 管理 系统 可 根据 
产品 在 线 情况 将 生产 任务 具体 分 配 到 加 工 设备 上 ， 优 化 了 生产 节奏 ， 提 高 生产 效 
率 。 部 门 管理 层 系统 有 物资 超市 供应 系统 ， 保 证 了 物料 单位 需求 单位 选择 的 自由 
度 ， 节 约 了 资金 占用 ; 产品 生产 过 程 档案 管理 系统 为 生产 、 技 术 和 质量 部 门 进行 
质量 分 析 ， 提 高 了 工艺 改进 ， 提 供 了 全 面 、 准 确 的 数据 。 市 场 营 销 部 六 大 营销 处 
16 个 办 事 处 终端 处 理 系统 ， 使 网 络 系统 延伸 到 用 户 身 边 ， 做 到 了 供需 双方 信息 
快速 、 有 效 的 传递 ， 从 而 更 好 地 满足 客户 要 求 。 
212 










































































第 十 章 ”中 钢 集团 邢台 机 械 轧 辊 有 限 公 司 一 一 基于 功能 定价 的 制造 服务 








3. 员工 技能 

员工 技能 是 保证 中 钢 邢 机 成 功 实现 功能 定价 的 重要 因素 。 在 功能 定价 模式 
中 ， 衡 量 中 钢 邢 机 的 标准 不 再 是 轧辊 的 质量 和 价格 ， 而 是 服务 质量 。 服 务 质量 的 
范围 较为 广泛 ， 既 包括 服务 传递 给 客户 的 方式 ， 以 及 有 形 设施 与 组 织 设计 的 完善 
性 ， 也 包括 客户 在 服务 结束 后 的 所 得 。 中 钢 邢 机 的 功能 定价 从 本 质 上 讲 ， 服 务 的 
对 象 是 轧机 ， 而 不 是 个 人 。 因 此 ， 对 于 在 现场 进行 跟踪 和 检测 的 人 员 来 讲 ， 员 工 
的 技术 水 平和 工作 经 验 显 得 尤为 重要 ， 员 工 需要 掌握 了 解 轧 辊 的 工作 状态 、 消 耗 
程度 和 工作 效率 等 基本 技能 ， 以 及 对 故障 等 事件 的 处 理 能 力 。 如 果 服 务 对 象 是 
人 ， 员 工 通常 要 注意 行为 和 言行 方式 等 ， 提 升 客户 的 感知 服务 质量 。 

制造 业 服 务 化 需要 企业 的 高 层 管理 人 员 能 够 意识 到 服务 的 作用 和 服务 价值 。 
因此 ， 制 造 业 服务 化 自身 面临 的 挑战 来 自 企 业 的 高 层 管理 人 员 ， 主 要 是 企业 是 否 
将 服务 化 的 设计 融合 到 企业 的 整体 战略 中 。 奥 利 瓦 指出 制造 企业 向 服务 化 转变 的 
关键 是 企业 的 战略 导向 和 具体 的 开发 活动 。 盖 博 尔 提 出 制造 商 应 向 以 客户 为 中 心 
和 价值 共 创 的 方向 转变 。 企 业 应 通过 创新 商业 模式 和 技术 发 展 促进 产品 和 服务 的 
融合 ， 这 都 需要 发 挥 企业 高 层 管理 者 的 作用 。 目 前 ， 国 内 仍 存在 大 部 分 制造 业 企 
业 尚 未 将 服务 完全 融合 到 企业 的 竞争 分 析 和 战略 设计 之 中 。 在 传统 制造 业 的 发 展 
过 程 中 ， 服 务 兽 经 被 认为 是 一 种 费用 较 高 的 活动 。 因 此 ， 当 代 高 层 管理 者 应 意识 
到 企业 发 展 潜在 的 需求 和 风险 ， 寻 求 通过 服务 化 提升 竞争 优势 的 模式 。 


五 、 中 钢 邢 机 服务 化 的 经 济 效益 


(一 ) 减少 成 本 和 资源 消耗 
中 钢 邢 机 以 功能 定价 为 标志 的 服务 化 转型 ， 实 现 了 企业 从 以 产品 为 导向 的 产 
品 服务 系统 向 以 使 用 为 导向 的 产品 服务 系统 的 过 渡 ， 这 将 为 企业 带 来 资源 消耗 和 
成 本 减少 等 经 济 效应 。 尼 利 提 出 了 服务 化 的 五 种 选择 ， 分 别 是 整合 导向 的 PSS, 
产品 导向 的 PSS、 服 务 导 向 的 PSS、 结 果 导 向 的 PSS 和 使 用 导向 的 PSS。 中 钢 邢 
机 长 期 以 来 是 在 向 钢铁 企业 销售 轧辊 的 基础 上 提供 附加 服务 ， 如 安装 和 维修 等 ， 
这 属于 产品 导向 的 产品 服务 系统 ， 即 中 钢 邢 机 提供 产品 附加 服务 ， 产 品 仍然 是 主 
要 的 收益 来 源 。 实 施 功能 定价 的 模式 后 ， 中 钢 邢 机 使 用 自己 的 轧辊 为 钢铁 企业 轧 
钢 ， 提 供 服务 的 同时 也 提供 轧辊 ， 但 本 质 上 是 提供 一 种 为 钢铁 企业 轧钢 的 服务 ， 
服务 已 经 处 于 主导 地 位 ， 因 此 是 一 种 面向 使 用 的 产品 服务 系统 。 中 钢 邢 机 在 向 钢 
铁 企 业 提 供 服务 的 过 程 中 ， 实 现 了 与 钢铁 企业 的 资源 共享 : 中 钢 邢 机 负责 轧辊 的 

安装 和 使 用 ， 钢 铁 企业 提供 轧机 。 
中 钢 邢 机 的 这 种 面向 使 用 的 服务 化 战略 ， 减 少 了 资源 消耗 和 生产 成 本 。 轧 辊 
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属于 消耗 品 ， 工 作 层 很 薄 ， 需 要 及 时 磨 肖 和 更 换 。 钢 铁 企业 的 轧钢 线 产 出 lt 钢 
一 般 需 要 使 用 48 个 轧辊 ， 可 见 轧辊 在 轧钢 过 程 中 使 用 量 很 大 。 中 钢 邢 机 在 功能 
定价 的 模式 中 ， 保 留 了 轧辊 的 所 有 权 ， 实 现 了 轧辊 的 重复 利用 ， 并 且 能 够 有 效 地 
利用 废 辊 ， 节 省 了 轧辊 的 生产 成 本 。 同 时 ， 由 于 轧辊 生产 也 是 高 能 耗 、 高 投入 的 
生产 方式 ， 中 钢 邢 机 由 以 销售 轧辊 产品 为 主 转向 以 利用 轧辊 提供 轧钢 服务 为 主 进 
行 转变 ， 企 业 在 生产 方式 上 发 生 了 重大 变化 ， 投 入 的 能 源 和 原材料 大 幅度 减少 ， 
这 对 于 传统 制造 业 的 转型 意义 重大 。 

制造 业 服务 化 主要 的 内 部 因素 之 一 是 提高 企业 利润 。 服 务 能 够 为 企业 带 来 高 
额 利润 和 稳定 收入 。 制 造 业 企业 增加 值 的 绝 大 部 分 都 由 以 知识 为 基础 的 服务 活动 
产生 。 奥 利 瓦 指出 ， 制 造 业 企业 把 服务 整合 到 其 核心 产品 提供 中 的 经 济 理由 是 企 
业 相 当 多 的 收益 来 自 产 品 整个 生命 周期 的 客户 ， 服 务 通常 能 比 产品 产生 更 高 的 利 
润 ， 提 供 更 为 稳定 的 收益 来 源 。 因 此 ， 制 造 业 企业 可 以 将 服务 化 作为 提高 企业 利 
润 的 重要 途径 。 

(二 ) 提升 竞争 优势 

中 钢 邢 机 的 服务 化 转型 能 够 提升 企业 的 鞠 争 优势 ， 实 现 差异 化 ， 促 进 传统 制 
造 业 兖 争 格局 的 转变 。 由 于 中 钢 民 机 的 “功能 定价 ， 全 线 总 包 ” 模 式 需要 企业 
具备 特定 的 组 织 结构 和 技术 人 员 等 核心 能 力 ， 因 此 这 将 对 其 他 企业 的 进入 和 模仿 
设置 壁垒 。 根 据 迈 克 尔 . 波 特 (Michael Poter) 的 价值 链 理论 ， 价 值 链 是 由 基本 
活动 和 辅助 活动 构成 的 ， 而 基本 活动 一 般 易 于 模仿 。 中 钢 邢 机 作为 一 家 专业 化 生 
产 轧 辊 的 企业 ， 企 业 的 基本 活动 就 是 制造 轧辊 ， 而 这 种 加 工 制造 环节 容易 掌握 。 
目前 国内 存在 若干 家 生产 轧辊 的 中 小 型 企业 ， 这 也 导致 长 期 以 来 轧辊 行业 一 直 以 
价格 范 争 为 主 。 而 企业 的 辅助 活动 在 制造 业 中 表现 为 在 制造 基础 上 提供 的 相关 服 
F, 包括 设计 、 人 研发 和 售后 服务 等 ， 不 易于 模仿 ， 因 此 将 为 企业 带 来 差异 化 苑 争 
优势 。 奥 利 瓦 认为 服务 具有 难以 模仿 的 特点 ， 因 而 是 竞争 优势 的 持续 来 源 。 

中 钢 邢 机 的 功能 定价 模式 实现 了 由 提供 产品 到 提供 服务 的 过 渡 ， 依 据 客户 需 
求 进行 配 辊 ， 并 且 逐 步 向 依据 客户 需求 设计 和 生产 轧辊 的 方向 发 展 。 这 可 以 使 企 
业 与 苑 争 对 手 进行 区 分 ， 通 过 服务 增强 企业 的 苋 争 优势 。 目 前 中 钢 邢 机 的 功能 定 
价 模式 正 处 于 发 展 的 初级 阶段 ， 存 在 极 大 的 发 展 空间 。 中 钢 邢 机 通过 采用 功能 定 
价 这 一 模式 ， 改 变 了 轧辊 行业 的 以 价格 苋 争 为 主 的 格局 。 中 钢 开机 将 通过 提供 差 
异化 的 服务 锁定 客户 ,保持 与 客户 长 期 的 合作 关系 ,提升 企业 竞争 优势 ， 提 高 
收益 。 

(三 ) 创新 效应 

中 钢 邢 机 的 服务 化 转型 有 利于 企业 创新 ， 促 使 企业 进入 良性 的 发 展 循环 。 熊 
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彼 特 (Schumpeter) 的 创新 理论 (1912) 指出 创新 是 不 同 要 素 的 组 合 ， 即 生产 要 
素 的 重新 组 合 ， 而 创新 也 是 企业 获得 利润 的 源泉 。 中 钢 邢 机 的 功能 定价 模式 本 身 
就 是 一 种 创新 ， 中 钢 邢 机 与 钢铁 企业 的 合作 则 是 一 种 全 新 的 生产 要 素 的 组 合 。 在 
这 种 模式 下 ， 中 钢 邢 机 将 投入 更 多 的 技术 和 人 力 资本 。 中 钢 邢 机 根据 客户 需求 进 
行 轧 辊 的 安装 和 使 用 ， 同 时 技术 人 员 现 场 跟踪 监测 。 在 这 个 过 程 中 ， 中 钢 邢 机 能 
够 及 时 发 现 轧辊 使 用 中 的 问题 ， 了 解 客户 需求 ， 同 时 为 新 产品 的 设计 和 开发 提供 
方向 ， 促 进 企业 的 产品 创新 和 服务 创新 ， 进 而 为 客户 创造 更 多 的 价值 。 传 统 的 制 
造 业 往往 关注 如 何 降低 成 本 ， 而 忽视 了 客户 需求 。 中 钢 邢 机 提供 的 功能 定价 模式 
属于 以 使 用 为 导向 的 产品 服务 系统 ， 根 据 客 户 需求 进行 产品 的 设计 和 改良 ， 通 过 
客户 需求 不 断 促进 企业 创新 ， 增 强 企 业 的 核心 竞争 力 。 

创新 是 保证 企业 具备 动态 能 力 的 关键 。 中 钢 邢 机 通过 功能 定价 实现 的 服务 化 
转型 能 够 促进 企业 不 断 创新 ， 进 而 增强 企业 的 动态 能 力 。 动 态 能 力 是 企业 整合 、 
构建 和 重新 配置 企业 内 外 能 力 ， 以 适应 快速 变化 的 市 场 环境 的 能 力 。 市 场 环 境 和 
客户 需求 是 复杂 多 变 的 ， 因 此 ， 企 业 要 想 在 竞争 中 长 期 处 于 不 败 之 地 ， 不 仅 需要 
具备 在 长 期 的 经 营 过 程 中 积累 的 知识 等 核心 能 力 ， 还 需要 不 断 随 外 部 环境 的 变化 
进行 资源 、 组 织 和 功能 的 整合 ， 形 成 一 种 动态 的 能 力 。 在 没有 采用 功能 定价 模式 
的 情况 下 ， 中 钢 邢 机 与 钢铁 企业 只 是 签署 单纯 的 轧辊 销售 合同 ， 旨 在 实现 轧辊 所 
有 权 的 转移 ， 双 方 谈判 的 焦点 仍然 是 价格 。 关 于 轧辊 的 选择 和 如 何 为 轧机 配 辊 ， 
主要 由 钢铁 企业 决定 ， 中 钢 邢 机 不 参与 钢铁 企业 的 产品 生产 和 制造 ， 虽 然 能 够 提 
供 安 装 等 基本 的 附加 服务 , 但 是 中 钢 邢 机 的 技术 人 员 并 不 了 解 轧 辊 在 轧钢 过 程 中 
的 状态 和 变化 。 通 过 功能 定价 模式 ， 中 钢 邢 机 将 与 钢铁 企业 建立 长 期 的 合作 关 
系 ， 负 责 钢 厂 整 条 轧钢 线 的 轧辊 供应 ， 其 中 涉及 轧辊 选择 和 合理 配置 ， 以 及 轧辊 
的 磨 削 等 具体 工作 。 中 钢 邢 机 了 解 不 同类 型 的 轧辊 的 特点 和 性 能 ， 能 够 解决 买卖 
双方 信息 不 对 称 的 问题 ,并 且 有 专业 的 技术 人 员 全 程 跟踪 指导 。 中 钢 邢 机 与 钢铁 
企业 由 原来 的 买卖 关系 转变 为 一 种 合作 关系 ， 在 轧钢 设备 的 使 用 上 体现 了 共享 的 
形式 。 

(四 ) 外 部 效应 

中 钢 邢 机 属于 中 国 轧辊 行业 的 领军 企业 ， 由 于 其 强大 的 生产 能 力 和 较 高 的 市 
场 占 有 率 ， 在 中 国 轧辊 市 场 具 有 举足轻重 的 地 位 。 中 钢 邢 机 通过 功能 定价 模式 进 
行 的 服务 化 转型 ， 将 在 国内 制造 业 中 起 到 良好 的 示范 效应 ， 引 领 轧 辊 行业 生产 方 
式 的 变革 。 中 钢 邢 机 的 功能 定价 模式 具有 显著 的 外 部 效应 ， 具 体 表现 为 环境 效 
应 、 就 业 效 应 和 产业 升级 效应 等 。 长 期 以 来 ， 以 高 投入 、 高 能 耗 、 低 产 出 为 特点 
的 粗放 型 生产 方式 一 直 制 约 着 中 国 制造 业 的 长 足 发 展 。 目 前 ， 中 国 制造 业已 经 进 
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入 转型 的 关键 时 期 ， 目 标 是 实现 由 制造 大 国 向 制造 强国 的 转变 。 中 钢 邢 机 通过 功 
能 定价 实现 了 由 原来 卖 “ 产 品 ” 到 卖 “功能 ”的 转变 ， 能 够 有 效 控 制 轧辊 生产 
量 ， 完 全 根据 客户 需求 进行 生产 ， 同 时 也 避免 了 钢铁 企业 为 保证 生产 持 有 大 量 的 
库存 的 现象 ， 在 轧辊 的 需求 和 供给 方面 能 够 实现 信息 对 称 。 在 这 种 情况 下 ， 中 钢 
邢 机 生产 轧辊 的 数量 得 到 控制 ， 必 然 会 节约 资源 和 能 源 投入 。 

目前 ， 中 钢 邢 机 的 功能 定价 正 处 于 发 展 阶段 。 由 于 这 种 模式 与 传统 的 销售 轧 
辊 的 模式 存在 很 大 区 别 ， 中 钢 邢 机 除 生 产 轧 辊 外 ， 还 需要 一 批 具有 一 定 经 验 的 技 
术 人 员 在 现场 跟踪 和 指导 ， 因 此 ， 这 也 将 产生 一 定 的 就 业 效 应 。 目 前 成 功 实施 的 
只 有 六 条 轧钢 线 ， 中 钢 邢 机 的 组 织 结构 仍 在 不 断 调整 和 完善 ， 进 而 保证 功能 定价 模 
式 的 有 效 运 行 。 中 钢 邢 机 的 功能 定价 模式 也 能 够 促进 产业 结构 升级 。 产 业 结构 升级 
需要 经 历 一 定 的 演化 进程 ， 表 现 为 不 断 提 高 服务 业 在 国内 生产 总 值 中 所 占 的 比例 。 
中 钢 邢 机 目前 处 于 服务 化 的 发 展 阶 段 ， 尽 管 企 业 性 质 属于 制造 业 ， 但 是 随 着 服务 化 
的 深入 开展 ， 制 造 业 与 服务 业 的 界限 也 将 变 得 模糊 。 中 钢 邢 机 也 将 不 断 提 升 服务 所 
创造 的 价值 在 企业 收入 中 的 比重 。 制 造 业 服务 化 的 最 高 阶段 即 实现 由 制造 商 向 服务 
商 的 转变 ， 因 此 ， 中 钢 邢 机 的 服务 化 转型 将 对 我 国 的 产业 结构 升级 发 挥 一 定 作 用 。 

中 钢 邢 机 的 服务 化 转型 也 将 带动 国内 相关 行业 的 发 展 ， 如 知识 密集 型 服务 业 
等 。 目前 ,国内 其 他 生产 轧辊 的 中 小 型 企业 不 具备 中 钢 邢 机 的 技术 优势 和 管理 优 
势 ， 只 是 单纯 地 进行 轧辊 的 生产 和 销售 。 当 中 钢 邢 机 逐步 在 全 国 范围 内 实施 功能 
定价 后 ， 这 些 企业 将 面临 新 的 挑战 。 因 此 ， 如 果 这 些 中 小 型 企业 希望 获得 一 定 的 
市 场 份额 ， 可 能 会 求助 于 知识 密集 型 服务 业 ， 为 企业 发 展 献计 献策 。 另 外 ， 中 钢 
邢 机 对 钢铁 企业 实行 全 线 总 包 ， 这 种 合同 类 型 已 经 转化 为 技术 贸易 或 者 服务 贸易 
合同 ， 其 中 将 涉及 与 以 往 不 同 的 法 律 条 款 ， 关 于 索赔 和 纠纷 的 处 理 都 将 与 以 往 有 
所 不 同 。 因 此 ， 这 也 将 带动 咨询 公司 和 律师 事务 所 等 相关 行业 的 发 展 。 


六 、 案 例 总 结 


制造 业 服务 化 的 主要 驱动 因素 是 制造 业 的 竞争 优势 提升 。 由 于 竞争 加 剧 ， 制 
造 业 的 生产 模式 将 发 生 重大 变革 ， 制 造 业 服务 化 以 增强 企业 的 竞争 优势 为 主要 目 
标 。 制 造 业 服务 化 概念 最 初 提出 时 ， 制 造 业 服务 化 过 程 被 称 为 新 型 市 场 战略 ， 将 
会 引起 客户 与 企业 关系 的 改变 。 企 业 的 高 层 管理 者 应 考虑 的 主要 问题 是 如 何在 公 
司 的 总 体 战略 中 加 入 服务 。 

许多 学 者 也 通过 研究 ， 证 实 了 企业 可 以 通过 服务 化 提升 竞争 优势 。 制 造 业 企 
业 进 行 服务 化 的 主要 原因 是 为 竞争 对 手 设置 障碍 ， 锁 定 顾客 ， 提 高 差异 化 程度 。 
许多 企业 管理 者 把 提供 服务 作为 差异 化 的 工具 ， 通 过 服务 使 其 产品 更 有 吸引 力 ， 
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并 与 苑 争 对 手 的 产品 区 别 开 来 ， 从 而 提升 企业 的 苋 争 优势 。 通 过 服务 化 实现 的 产 
品 差 异化 能 够 为 竞争 者 的 进入 设置 障碍 ， 而 服务 化 也 将 为 一 些 中 介 机 构 的 进入 设 
置 障碍 ， 企 业 通 过 提供 更 多 的 服务 锁定 顾客 ， 同 时 服务 化 还 有 利于 企业 创新 。 制 
造 企业 围绕 客户 需求 提供 的 服务 活动 具有 两 个 显著 优势 : 一 是 实现 了 市 场 的 差异 
化 ; 二 是 为 竞争 者 设置 了 进入 障碍 。 在 传统 成 本 取向 的 行业 中 ， 服 务 化 战略 是 企 
业 创 造 差 异化 竞争 优势 的 重要 手段 。 贝 恩 斯 等 人 也 认为 制造 业 企业 可 以 通过 将 特 
定 的 产品 和 服务 组 合 ， 获 取 差 异化 的 莞 争 优 势 。 制 造 企 业 不 再 仅 通过 产品 竞争 ， 
而 是 依靠 必要 的 技能 和 资源 来 为 顾客 提供 完整 的 解决 方案 。 

中 钢 邢 机 作为 全 球 产能 最 大 的 专业 化 生产 轧辊 的 企业 ， 由 于 其 提供 的 轧辊 产 
品 是 钢铁 产业 的 上 游 产 品 ， 因 此 其 发 展 与 中 国 钢铁 行业 的 发 展 密切 相关 。 由 于 中 
国 钢 铁 产 业 的 高 速 发 展 ， 国 内 的 轧辊 企业 出 现 了 产能 过 剩 的 局 面 。 中 钢 邢 机 在 这 
样 的 背景 下 ， 规 避 了 轧辊 行业 传统 的 压低 成 本 的 竞争 方式 ， 提 出 了 “功能 定价 ， 
全 线 总 包 ” 的 新 模式 ， 由 专业 化 生产 和 销售 轧辊 转向 为 钢 厂 配 辊 和 提供 轧钢 服 
务 。 中 钢 邢 机 根据 客户 需求 ， 为 钢 厂 设计 轧钢 线 的 专业 化 配 辊 ， 轧 辊 的 所 有 权 归 
中 钢 邢 机 所 有 ， 由 中 钢 邢 机 派 工 作 人 员 到 钢铁 企业 进行 调试 和 检测 等 ， 提 供 相关 
服务 。 中 钢 邢 机 通过 功能 定价 减少 了 资源 投入 ， 并 且 有 利于 实现 中 钢 邢 机 对 轧辊 
市 场 的 控制 ， 提 升 企业 的 长 期 竞争 优势 。 同 时 ， 中 钢 邢 机 的 功能 定价 模式 将 产生 
显著 的 示范 效应 。 
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一 、 案 例 青 景 


(一 ) 制造 业 服 务 化 成 为 产业 发 展 趋势 

随 着 制造 业 利润 率 的 下 滑 以 及 客户 对 产品 要 求 的 提高 ， 为 了 
创造 利润 并 提高 客户 满意 度 ， 志 界 上 越 来 越 多 的 制造 业 企业 不 再 
仅仅 专注 于 实物 产品 生产 ， 而 开始 探索 除了 销售 产品 以 外 的 一 系 
列 面 向 客户 的 服务 。 服 务 环节 在 制造 业 价值 链 中 的 作用 越 来 越 大 ， 
为 制造 业 企 业 创 造 了 新 的 利润 源 ， 制 造 业 服务 化 已 经 成 为 当今 世 
界 制造 业 的 发 展 趋 势 之 一 。IBM 采取 了 一 系列 措施 ， 成 功 地 由 制 
造 业 企业 转型 为 信息 技术 和 业务 解决 方案 公司 。 其 全 球 企业 咨询 
服务 部 在 160 多 个 国家 拥有 专业 的 咨询 顾问 ， 是 世界 上 最 大 的 咨 
询 服务 组 织 ， 咨 询 服务 收入 占 公 司 总 收入 的 比重 超过 70% 。GE 公 
司 也 已 经 发 展 成 为 集 商 务 融 资 、 消 费 者 金融 、 医 疗 、 工 业 、 基 础 
设施 和 NBC 环球 于 一 体 的 多 元 化 的 科技 、 媒 体 和 金融 服务 公司 ， 
服务 收入 占 总 收入 的 比重 超过 60% 。 

(二 ) 国家 加 大 对 节能 产业 的 政策 扶持 

“十 二 五 ”时 期 ， 我 国 节 能 减 排 的 主要 目标 是 : 到 2015 年 ， 
全 国 万 元 国内 生产 总 值 能 耗 比 2010 年 下 降 1696 ,全 国 化 学 需 氧 量 
和 二 氧化 碳 排放 总 量 比 2010 年 分 别 下 降 8% ， 全 国 氨氮 和 氮 氧 化 
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物 排放 总 量 比 2010 年 分 别 下 降 10% 。 为 了 实现 这 个 目标 ， 国 家 加 大 了 对 节能 减 
排 企 业 的 扶持 力度 。 国 务 院 提 出 要 加 快 节 能 减 排 技术 的 推广 应 用 ， 重 点 推广 能 量 

















梯级 利用 ， 吸 收 式 热 泵 供暖 等 节能 减 排 技 术 ; 并 推广 节能 减 排 市 场 化 机 制 ， 加 快 
推行 合同 能 源 管理 机 制 ， 引 导 专 业 化 节能 服务 公司 采用 合同 能 源 管理 方式 为 用 能 
单位 实施 节能 改造 ， 扶 持 、 壮 大 节能 服务 产业 。 

合同 能 源 管理 (EMC) 模式 是 一 种 广泛 应 用 于 节能 减 排 企 业 的 制造 业 服务 
化 模式 。2010 年 4 月 2 日， 国务 院 办 公 厅 转发 了 国家 发 改 委 等 部 门 《 关 于 加 快 
推行 合同 能 源 管理 促进 节能 服务 产业 发 展 意见 的 通知 》( 以 下 简称 《通知 》) ， 第 
一 次 对 合同 能 源 管理 及 节能 服务 产业 的 发 展 做 出 明确 规定 。 正 式 将 合同 能 源 管理 
模式 纳入 国家 能 源 发 展 政策 ， 将 有 助 于 改变 我 国 过 去 合同 能 源 管理 的 市 场 模式 单 
一 、 市 场 规模 散 小 、 融 资 及 税收 成 本 较 大 、 收 益 期 限 过 长 和 产业 化 发 展 不 足 的 问 
题 。 根 据 《 通 知 》 规 定 ， 政 府 将 从 加 大 资金 支持 力度 、 税 收 扶持 、 完 善 相关 会 
计 制 度 以 及 改善 金融 服务 等 方面 推动 合同 能 源 管 理 市 场 的 发 展 。 

这 些 实质 性 扶持 政策 措施 主要 包括 : 

(1) 中 央 和 地 方 财政 支持 。《 通 知 》 规 定 对 合同 能 源 管理 项 目 实 行 中 央 和 地 
方 财政 资金 双方 支持 ， 即 将 合同 能 源 管理 项 目 纳入 中 央 预 算 内 投资 和 中 央 财 政 节 
能 减 排 专项 资金 支持 范围 ， 对 节能 服务 公司 采用 合同 能 源 管理 方式 实施 的 节能 改 
造 项 目 ， 符合 相关 规定 的 ， 给 予 资金 补助 或 奖励 。 有 条 件 的 地 方 也 要 安排 一 定 资 
金 ， 支 持 和 引导 节能 服务 产业 发 展 。 目 前 ， 国 家 给 予 节 能 减 排 量 240 元 At 标准 煤 
补贴 ， 地 方 政府 中 ， 北 京 市 政府 的 补贴 为 60 元 /t 标准 煤 。 

(2) 营业 税 及 所 得 税 减免 。 过 去 节能 减 排 企业 在 合同 能 源 管理 项 目 中 的 税 
收成 本 支出 是 导致 合同 能 源 管理 发 展 缓慢 的 原因 之 一 。 针 对 合同 能 源 管理 项 目 周 
期 较 长 、 前 期 投入 成 本 较 大 等 特点 , 《通知 》 明确 给 予 较 大 的 税收 扶持 力度 ， 如 
项 目 收 益 暂 免 征 营业 税 ,， 项目 资产 无 偿 转 让 免 征 增值 税 ， 前 三 年 免 征 企业 所 得 
税 ， 第 四 年 至 第 六 年 减 半 征收 企业 所 得 税 等 ， 即 “三 年 免税 ， 三 年 减 半 ”。 

(3) 金融 创新 。 过 去 的 节能 市 场 在 融资 方面 存在 能 源 企 业 贷款 难 的 问题 。 
银行 等 金融 机 构 在 没有 政策 引导 的 情况 下 ， 很 难 在 没有 担保 物 时 向 能 源 管理 企业 
发 放贷 款 。《 通 知 》 要 求 银行 等 金融 机 构 创 新 信贷 产品 ， 拓 宽 担 保 品 范 围 ， 简 化 
申请 和 审批 手续 ， 为 能 源 管 理 企业 提供 项 目 融 资 、 保 理 等 金融 服务 。 
同方 节能 工程 技术 有 限 公 司 (简称 同方 节能 公司 ) 是 一 家 节能 企业 ， 热 泵 








































































































是 其 产品 ， 热 泵 技术 是 收集 低 品 位 热源 的 有 效 手 段 ， 是 实现 节能 减 排 的 重要 途 
径 。 同 方 节能 公司 响应 国家 的 号 召 ， 为 国家 节能 减 排 做 出 了 贡献 。 同 时 ， 在 经 营 
上 ， 同 方 节能 公司 不 仅仅 销售 热泵 ， 而 且 还 是 提供 能 源 投资 解决 方案 的 节能 方案 
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服务 商 。 

(三 ) EMC 模式 在 我 国 发 展 迅速 

我 国 的 EMC 项 目 是 通过 “世界 银行 (WB )/ 全 球 环境 基金 (GEF) 中 国 节 
能 促进 项 目 ” 引 入 的 。 第 一 期 合作 项 目 从 1998 年 到 2006 年 ， 由 世界 银行 提供 赠 
款 ， 在 北京 、 辽 宁 和 山东 成 立 3 家 示范 性 节能 服务 公司 ， 并 成 立国 家 节能 信息 传 
播 中 心 。8 年 来 ，3 家 公司 共 完 成 400 多 个 项 目 ， 实 现年 节能 73 万 t 标准 煤 ， 减 
排 二 氧化 碳 48 万 t。 世 界 银 行 又 于 2003 年 启动 第 二 期 合作 项 目 ， 由 世界 银行 和 
世界 环境 基金 提供 2600 万 美元 的 赠 款 ， 在 中 国 成 立 能 源 管理 项 目 贷款 担保 基金 ， 
为 中 小 企业 提供 贷款 担保 。 到 2009 年 为 止 的 项 目 合作 期 内 ， 实 现 担保 投资 超过 
30 亿 元 ， 节 能 超过 300 J t 标准 煤 ， 减 排 二 氧化 碳 200 71 to 

EMC 模式 在 国家 政策 的 扶持 下 ， 近 年 来 在 我 国 迅速 发 展 。 根 据 中 国 节能 协 
会 节能 服务 产业 委员 会 的 发 展 报告 ， 在 “十 一 五 ”期 间 ， 我国 采 用 合同 能 源 管 
理 模式 进行 节能 改造 的 企业 由 76 家 增加 到 782 家 ， 节 能 服务 行业 从 业 人 员 也 迅 
猛 增加 ， 由 2005 年 的 1.6 万 人 增加 至 2010 年 的 17.5 万 人 ; 节能 服务 产业 规模 
也 由 期 初 的 47. 3 亿 元 增长 到 826. 29 亿 元 ; 合同 能 源 项 目 投 资 总 额 从 13. 1 亿 元 
增长 到 287. 51 亿 元 。“ 十 一 五 ”期 间 我 国 节能 服务 行业 从 业 人 员 数 量 、 各 年 节 
能 服务 产业 总 产值 以 及 各 年 合同 能 源 管理 项 目 投 资 规模 分 别 如 图 11-1 ~ 图 11-3 
所 示 。 




















从 业 人 员 数 量 / 人 
180000 4 


160000 4 
140000 4 
120000 4 
100000 1 
800004 65000 
60000 1 


400004 16000 — 21000 了 
200004 

-— 9399 9 939 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 年 份 
图 11-1 我 国 节能 服务 行业 从 业 人 员 数 量 

在 “十 一 五 ”期 间 ， 合同 能 源 管理 项 目 累 计 投 资 额 高 达 683. 94 亿 元 。 其 中 
工业 企业 投资 规模 最 大 ， 占 投资 总 额 的 71.7% ; 建筑 行业 次 之 ， 占 投资 总 额 的 
26. 3% ; 交通 行业 投资 额 较 低 ， 占 投资 总 额 的 1.8% 。“ 十 一 五 ”期 间 我 国 各 行 
业 合 同 能 源 管理 投资 份额 情况 如 图 11-4 所 示 。 就 合同 模式 而 言 ， 节 能 量 保证 型 
为 主要 的 合同 能 源 管理 模式 。 在 “十 一 五 ”期 间 ， 我 国 57% 的 合同 能 源 管理 项 
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图 11-2 我 国 各 年 节能 服务 产业 总 产值 
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图 11-3 我 国 各 年 合同 能 源 管理 项 目 投资 规模 


建筑 节能 改造 
26.3% 








交通 节能 改造 


工业 企业 节能 1.8% 


71.7% 


图 11-4 “十 一 五 ”期 间 我 国 各 行业 合同 能 源 管 理 投资 份额 
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目 采 用 了 节能 量 保证 型 合同 ， 有 3296 的 项 目 采 用 了 节能 效益 分 享 型 合同 ， 有 896 
的 项 目 采 用 了 能 源 费 用 托管 型 金 合同 ， 男 有 3% 的 项 目 采 用 了 金融 租赁 托管 型 合 
同 。 各 类 型 合同 所 占 比 重 如 图 11-5 所 示 。 





节能 效益 分 享 型 
3294 






节能 量 保证 型 
57% 金融 租赁 
托管 型 3% 


11-5 “十 一 五 ”期 间 我 国 合同 能 源 管 理 中 各 类 型 合同 所 占 比 重 





“十 一 五 ”期 间 ， 合 同 能 源 管理 项 目 年 节约 标 煤 能 力 从 2006 年 的 86.18 万 t 
增长 到 2010 年 的 1064. 85 万 t， 二 氧化 碳 减 排 量 由 215. 45 万 t 增 长 到 2662.13 万 
t， 节 能 效果 显著 。 在 “十 二 五 ”阶段 ， 节 能 服务 行业 将 迎 来 飞速 发 展 ， 节 能 服 
务 公司 将 在 发 展 模式 、 业 务 能 力 、 服 务 水 平等 方面 将 实现 跨越 式 发 展 ， 合 同 能 源 
管理 模式 也 将 越 来 越 多 地 运用 到 项 目 节能 改造 当中 。 

二 、 同 方 节能 公司 概况 

同方 节能 工程 技术 有 限 公 司 的 前 身 为 成 立 于 1993 年 的 清华 人 工 环境 公司 ， 
目前 是 同方 股份 有 限 公司 (SH600100) 旗下 的 全 资 子 公 司 ， 是 提供 能 源 投资 解 
决 方案 的 节能 服务 商 ， 注 册 资 本 3.54 亿 元 人 民 币 。 作 为 中 国 最 早 致力 于 热泵 空 
调 产业 发 展 的 引航 者 ， 同 方 节 能 工程 技术 有 限 公 司 在 20 年 内 实施 热泵 项 目 超过 
2.43 亿 mm ， 现 已 成 为 国内 一 流 的 建筑 节能 方案 提供 商 、 产 品 供应 商 及 能 源 投资 
运营 与 节能 综合 服务 商 ， 业 务 涵盖 工业 生产 及 建筑 环境 等 诸多 节能 领域 ,2011 
年 人 选 国家 发 改 委 节能 服务 公司 名 录 ，2013 年 和 人选 国家 工业 和 信息 化 产业 部 节 
能 服务 公司 推荐 名 录 。 

同方 节能 公司 在 项 目 实施 方面 采用 国际 上 最 先进 的 商务 模式 ( EMC&BOT)， 
依托 清华 大 学 先进 的 节能 技术 和 清华 同方 可 靠 的 资金 支持 ， 为 客户 提供 一 站 式 、 
全 过 程 、 多 源 化 的 综合 节能 减 排解 决 方案 。 同 方 节能 公司 拥有 多 项 专利 和 科研 成 
果 ， 在 区 域 能 源 规划 、 工 业余 热 回 收 梯级 综合 利用 技术 、 蓄 能 技术 WER, 
IKE. KER), ARRA (吸收 式 热 泵 、 压 缩 式 热泵 ) 、 温 湿度 独立 控制 技 
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术 、 变 风量 技术 等 方面 处 于 国际 领先 水 平 。“ 科 技 、 创 新 、 诚 信 ”“ 心 系 天 下 冷 
暧 ， 科 技 服 务 社会 ”是 企业 秉承 多 年 的 信念 。 同 方 节 能 始终 坚守 “承担 、 探 索 、 
超越 、 忠 诚 、 责 任 与 价值 等 后 ”的 企业 文化 ， 担 当 起 企业 公民 的 社会 责任 ， 引 
导 能 源 投资 事业 向 着 更 节能 、 更 环保 、 更 绿色 的 方向 前 进 。 

川崎 重工 株式 会 社 成 立 于 1878 年 ， 是 位 列 世 界 500 强 的 日 本 三 大 重工 企业 
之 一 ,在 世界 各 地 拥有 40 余 个 生产 基地 及 分 公司 。 从 船舶 建造 起 步 ， 现 业务 已 
扩展 到 包括 铁路 车 辆 、 航 空 机 、 各 种 机 械 、 成 套 设 备 、 钢 铁 结构 、 摩 托 车 在 内 的 
海陆 空 等 各 个 领域 。 川 重 冷 热 工 业 株式 会 社 为 川崎 重工 旗下 公司 ， 多 年 来 积极 参 
与 环保 型 社会 的 建设 。 作 为 吸收 式 中 央 空 调 的 原创 企业 ， 它 拥有 目前 世界 上 最 先 
进 的 吸收 式 中 央 空 调 原 创 技术 。 其 2005 年 10 月 研制 成 功 第 一 台 三 效 吸 收 式 冷 温 
水 机 (COP 值 21.75) 并 商业 化 销售 ， 将 全 球 制冷 界 多 年 的 梦想 变 成 现实 ; 1964 
年 投入 使 用 的 空调 机 组 至 今 仍然 在 使 用 。 这 是 以 说 明川 重 冷 热 空 调 的 技术 优势 。 

同方 节能 工程 技术 有 限 公司 与 日 本 川崎 重工 集团 所 属 的 川 重 冷 热 工 业 株 式 会 
社 合资 成 立 同 方 川崎 节能 设备 有 限 公 司 。 公 司 成 立 于 2005 年 5 月 16 日 ， 原 名 同 
方 川崎 空调 设备 有 限 公 司 ， 属 于 河北 省 高 新 技术 企业 ， 致 力 于 具有 国际 领先 水 平 
的 高 效 节 能 吸收 式 中 央 空 调和 工业 余热 利用 型 产品 的 研发 和 制造 ， 为 环境 的 友好 
而 不 懈 探 索 。 其 工业 余热 利用 型 吸收 式 热 泵 产品 的 研发 与 制造 ， 于 2011 年 被 列 
为 “国家 级 吸收 式 热 泵 产业 化 示范 项 目 ”。 


三 、 产 品 特性 


(一 ) 节能 技术 与 产品 

同方 节能 公司 拥有 30 多 项 专利 技术 ， 包 括 中 国 与 日 本 的 多 项 专利 ， 如 余热 
回收 型 除 盐水 加 热 系 统 、 余 热 回 收 型 汽水 换 热 顺 、 燃 烧 需 控制 方法 及 装置 等 。 

具体 的 节能 技术 可 以 分 类 为 余热 利用 技术 、 蓄 能 技术 、 水 地 源 热泵 技术 。 

1. 余热 利用 技术 

该 项 技术 对 能 量 的 回收 、 转 移 及 提升 作用 符合 国家 目前 倡导 的 “温度 对 口 ， 
梯级 利用 ， 因 地 制 宜 ， 多 能 互补 ”的 科学 用 能 原则 。 该 项 技术 是 目前 国际 主流 
的 用 于 降低 建筑 能 耗 的 技术 ， 其 广泛 应 用 可 大 大 缓解 目前 供 热 与 能 源 消 耗 、 供 热 
与 环境 保护 间 的 矛盾 ， 以 及 电力 负荷 冬季 与 夏季 的 矛盾 。 






































© COP (Coefficient of Performance ) 值 实际 就 是 热泵 系统 所 能 实现 的 制冷 量 ( 制 热量 ) 和 输入 功率 的 
比值 。 在 相同 的 工 况 下 ， 值 越 大 说 明 热泵 系统 的 效率 越 高 、 越 节能 。 
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同方 节能 公司 在 国内 率先 开展 热泵 技术 应 用 的 研究 ， 并 应 用 于 工程 实践 当 
中 ,拥有 多 项 实用 专利 技术 ， 从 1993 年 以 来 累积 实施 热泵 项 目 超过 6000 万 m? ; 
具有 自主 生产 的 清华 同方 高 效 地 源 热 泵 机 组 ， 其 技术 水 平 业 内 权威 机 构 定 为 
“国际 领先 ”级 别 ; 具有 自主 生产 的 清华 同方 高 效 高 电压 余热 源 热泵 机 组 ， 其 技 
术 水 平 业内 权威 机 构 定 为 “国际 领先 ”级 别 ， 可 直接 采用 10kV 电源 ; 具有 独特 
的 大 温差 小 流量 地 下 水 采集 与 换 热 技 术 ， 较 其 他 同类 技术 可 减少 抽 灌 水 量 30% , 
室外 潜水 泵 可 节 电 35% ; 具有 清华 同方 专 有 的 面向 多 种 工 况 下 的 土壤 逐年 温度 
变化 模拟 计算 软件 ， 确 保 系统 长 期 运行 可 靠 ， 具有 清华 同方 专 有 的 注 灌 技术 ， 确 
保 地 下 水 100% 回 灌 ， 无 水 资源 污染 和 浪费 。 

2. 车 能 技术 

蕾 能 技术 是 一 项 利用 空调 系统 的 制冷 、 制 热 设备 ， 在 夜间 电网 负荷 低谷 时 段 
开启 制冷 主机 制冷 或 制 热 设 备 制 热 ， 将 冷 量 或 热量 储存 在 蓄 能 装置 中 ， 而 在 用 电 
高 峰 时 段 释放 能 量 的 技术 。 蓄 能 空调 一 方面 可 起 到 平衡 电网 、“ 削 峰 填 谷 ”的 作 
H, 减少 电站 建设 数量 及 二 氧化 碳 排放 ; 另 一 方面 ， 可 降低 用 户 制 冷 、 制 热 设备 
的 容量 和 初 投 资 ， 并 可 大 幅度 减少 空调 日 常 运 行 费 用 。 因 此 ， 蓄 能 空调 被 各 国 和 
各 级 政府 积极 鼓励 采用 。 

3. 地 源 热泵 技术 

同方 节能 公司 所 倡导 的 地 源 热泵 系统 技术 ， 是 利用 地 源 热泵 空调 机 组 ， 将 浅 
层 土壤 能 量 与 室内 空气 进行 冷 热 交 换 的 空调 系统 。 只 需要 使 用 同方 节能 公司 为 客 
户 精 心 选 配 的 机 组 系统 ， 就 可 以 达到 在 房间 内 冬季 供暖 、 夏 季 制 冷 的 目的 。 地 源 
热泵 系统 依靠 浅 层 常 温 土 壤 进行 冷暖 交换 ， 而 浅 层 土壤 的 能 量 源 于 太阳 能 。 它 永 
无 枯竭 ， 是 大 自然 赋予 人 类 的 馈赠 ， 真 正 实 现 了 能 源 的 循环 利用 ， 在 带 来 清爽 和 
温暖 的 同时 ， 也 将 成 为 人 们 留 给 子孙 后 代 的 宝贵 财富 。 

根据 以 上 技术 ， 同 方 节能 公司 开发 出 以 下 一 系列 产品 : 

1. 吸收 式 热泵 

吸收 式 热 泵 是 基于 余热 利用 技术 研制 开发 出 的 一 系列 产品 ， 主 要 用 于 将 工业 
生产 及 工业 余热 转化 利用 于 民用 领域 。 它 通过 消耗 少量 的 高 品位 热源 ， 从 低 品 位 
的 余热 中 吸收 热量 使 之 提升 为 可 以 应 用 的 中 品位 热能 ， 变 废 为 宝 ， 提 高 一 次 能 源 
的 使 用 效率 ， 从 而 达到 减 排 增 效 的 目的 。 吸 收 式 热泵 工作 需要 满足 三 个 条 件 : 能 
够 提供 高 品位 热源 ， 作 为 吸收 式 热 泵 的 动力 〈 主 要 是 薰 汽 或 燃料 燃烧 的 高 温 热 
能 ) ; 拥有 较 低 品位 的 余热 作为 低温 热源 ， 作 为 吸收 式 热泵 的 热源 来 源 (各 种 需 
要 冷却 的 工艺 冷却 液 ) ; 存在 需要 中 品位 热能 资源 的 用 户 ， 作 为 吸收 式 热泵 的 热 
源 输送 〈 工 艺 过 程 内 部 使 用 或 转化 民用 采暖 及 洗浴 ) 。 
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吸收 式 热泵 可 应 用 于 具有 大 量 余 热源 的 热电 联 产 、 冶 炼 、 石 油 化 工 、 纺 织 科 
工业 领域 ， 产 品系 列 包 括 第 一 类 吸收 式 热泵 (EW, RAW, Pk) 与 第 
二 类 吸收 式 热泵 。 

第 一 类 热泵 应 用 的 三 要 素 为 : 高 温 驱 动 热源 (蒸汽 、 高 温 热 水 、 天 然 气 、 
煤气 、 燃 油 等 ) ; 低温 余热 源 (高 于 15% 的 循环 水 、 乏 汽 、 冲 潭 水、 地 热 尾 水 、 
太阳 能 热 水 、 废 汽油 等 ) ;高温 的 热能 需求 (冬季 供暖 、 锅 炉 补 / 回 水 预 热 、 生 
活 热 水 、 工 艺 热 水 等 需求 ) 。 第 二 类 热泵 的 应 用 三 要 素 为 : 低 品 位 的 余热 (不 低 
于 40%C ) ， 作 为 驱动 热源 (循环 水 、 乏 汽 、 冲 酒水 、 地 热 尾 水 、 太 阳 能 热 水 、 废 
汽油 等 ) ; 低温 冷却 水 (6 ~32% ); 高 品位 的 热能 需求 (80 ~ 150% 的 热 水 、 
0. 5MPa. g 以 下 的 饱和 蒸汽 ) 。 

2. BEAR 

同方 节能 公司 与 清华 大 学 空调 教研 组 合作 ， 自 1992 年 起 开展 蓄 能 技术 的 研 
究 和 产品 开发 ，1999 年 研究 项 目 结束 ， 形 成 了 蕾 能 空调 系统 从 设计 、 控 制 和 产 
品 的 成 套 技术 。 同 方 节 能 公司 依靠 蓄 能 空调 成 套 技术 优势 ， 以 及 鞭 能 设备 的 传 热 
机 理 研究 ， 掌 握 了 不 同类 型 蓄 能 设备 的 蓄 能 和 取 能 特点 ， 利 用 系统 设计 与 仿真 ， 
开发 出 解决 实际 工程 的 优化 设计 问题 控制 算法 与 软件 ， 提 出 优化 控制 概念 ， 能 够 
最 大 限度 地 节约 系统 运行 费用 ， 进 行 蕾 能 产品 开发 ， 在 国内 率先 开发 出 金属 盘 管 
和 组 合式 蕾 冰 模 ， 填 补 了 国内 空白 。 

3. 水 地 源 热泵 

同方 节能 公司 设计 的 水 地 源 热泵 技术 完全 遵照 国际 标准 ， 结 合 我 国 实际 国情 
设计 。 设 计 采 用 独立 的 模块 化 思想 ， 可 靠 性 高 ; 采用 “大 温差 、 小 流量 ”的 技 
术 思 路 ， 为 用 户 最 大 限度 节省 宝贵 的 水 资源 ， 降 低 运行 费用 ; 利用 计算 机 辅助 最 
优 控制 ， 保 证 机 组 在 任何 工 况 下 均 处 于 最 佳 运 行 状态 ; 采用 顶级 压缩 机 及 制冷 部 
件 ， 保 证 机 组 高 效 、 可 靠 运行 。 高 效 换 热 器 是 由 清华 同方 与 专业 配套 厂商 共同 研 
制 开发 ， 专 为 清华 同方 水 源 中 央 空 调 机 组 特殊 设计 生产 的 ， 优 质 进 口 控制 器 结合 
同方 自行 开发 的 水 源 热泵 专用 控制 程序 ， 使 主机 在 智能 化 和 网 络 化 方面 优 于 同类 
产品 。 机 组 可 作为 城市 区 域 供 热 的 热源 使 用 ， 可 提供 7% 或 54% 的 空调 冷 热 水 ， 
也 可 提供 生活 热 水 。 

(二 ) 应 用 领域 

1. 专业 行业 市 场 

(1) 煤炭 业 。 余 热 资 源 有 坑道 涌水 、 矿 井 排放 尾气 、 井 口 瓦 斯 、 发 电机 组 
冷却 循环 水 。 为 了 保障 煤矿 安全 生产 ， 副 井口 空气 人 井 温度 要 大 于 2% ， 以 防 井 
口 结 冰 ， 目 前 主要 依靠 燃 煤 锅炉 提供 热量 。 井 口 附近 的 职工 澡 党 一 年 四 季 、 一 天 
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24 小 时 为 矿工 提供 洗浴 热 水 ， 需 要 的 大 量 热量 ， 目 前 也 主要 依靠 燃 煤 锅炉 提供 。 
对 于 降 深 超过 800m 的 矿井 ， 采 掘 面 的 温度 将 在 30% 以 上 ,存在 “ 热 害 ”现象 。 
解决 之 道 是 利用 水 源 热泵 提取 冷却 循环 水 及 坑道 涌水 中 的 低 品位 热量 向 井口 或 澡 
HRR, 利用 空气 源 热泵 系统 或 喷 淋 吸收 的 方式 提取 矿井 排放 尾气 的 低 品 位 热量 
向 井口 或 澡堂 供 热 ; 利用 双 工 况 水 源 热泵 机 组 可 对 井下 采掘 面 进行 降温 。 减 排 效 
WN: 降低 运行 成 本 30% UE, 静态 投资 回收 期 4 ~6 年 ， 节 能 减 排 率 达 4096 
WE; 

(2) 热电 业 。 余 热 资源 有 水 冷 式 热 电机 组 冷却 循环 水 、 风 冷 式 热电 机 组 高 
温 排放 尾气 。 我 国 热电 三 的 平均 煤 痰 燃烧 有 效 转化 率 不 足 50% ， 大 量 能 量 以 冷 
凝 热 的 形式 散发 到 大 气 当 中 。 热 电厂 集中 供 热 的 供给 量 与 需求 量 的 差距 越 来 越 
大 ， 由 于 受 煤 炭 价格 逐年 提高 及 国家 政策 的 影响 ， 供 热 企业 亏损 逐年 加 剧 。 如 何 
提高 现 有 供 热 企业 的 供 热能 力 ， 降 低 运 行 成 本 ,已 成 为 当务之急 。 解 决 之 道 是 利 
用 水 源 热泵 提取 冷却 循环 水 中 的 低 品 位 热量 ， 制 取 50 ~ 80% 的 高 温水 直接 向 建 
筑 物 供 热 ， 可 提高 供 热能 力 4096 以 上 。 对 于 锅炉 补水 量 较 大 的 〈 热 ) 电厂 ， 可 
利用 水 源 热泵 提取 冷却 循环 水 中 的 低 品 位 热量 加 热 锅 炉 补 水 ， 从 而 减少 抽 气 量 ， 
提高 发 电 效率 。 利 用 吸收 式 热 泵 提取 冷却 循环 水 中 的 低 品 位 热量 ， 可 在 主管 网 供 
气量 不 变 的 情况 下 提高 一 次 热 网 的 换 热能 力 3096 以 上 。 减 排 效益 为 : 同样 的 煤 
炭 消 耗 可 提高 供 热能 力 30% ~ 50% ,静态 投资 回收 期 3 ~6 年 ， 节 能 减 排 率 达 
50% 以 上 。 

(3) 钢铁 业 。 余 热 资源 有 发 电机 组 及 空 压 机 冷却 循环 水 、 焦 化 煤气 冷却 循 
环 水 、 产 品 淳 火 冷 却 循环 水 、 高 温 炉 酒 冷却 水 、 低 温 烟 气 (200% 以 下 )。 钢 铁 
冶金 企业 生产 过 程 中 各 种 冷却 循环 水 总 量 在 几 万 vh 以 上 ， 这 些 循环 水 中 含有 丰 
富 的 低 品位 热量 。 而 企业 (北方 地 区 ) 大 面积 的 建筑 物 采暖 及 工艺 所 需 的 大 量 
低 品 位 热量 多 由 锅炉 蒸汽 等 高 品位 热量 换 热 后 所 产生 。 解 决 之 道 是 利用 热泵 技术 
提取 冷却 循环 水 及 低温 烟 气 中 的 低 品 位 热量 ， 可 替代 燃 煤 锅炉 ， 大 面积 给 建筑 物 
采暖 供 热 及 工艺 用 热 。 减 排 效 益 为 : 初 投资 按 建 筑 物 面积 计 约 50 ~ 80 元 /mm ， 
节能 减 排 率 达 50% 以 上 ， 静 态 投资 回收 期 5 年 左右 。 

(4) 石油 业 。 余 热 资 源 有 采油 过 程 中 的 回 注水 、 炼 化 厂 的 冷却 循环 水 、 工 
业 上 废水。 采油 过 程 中 需要 大 量 的 工艺 伴 热 ， 对 采 出 的 油水 进行 胶水 分 离 ， 目 前 主 
要 依靠 燃油 或 燃气 锅炉 提供 热量 。 建 筑 物 采 暧 需要 的 大 量 热量 目前 也 主要 依靠 锁 
炉 提 供 。 解 决 之 道 是 利用 热泵 技术 提取 回 注 水 中 的 低 品 位 热量 提供 工艺 伴 热 ， 利 
用 热泵 技术 提取 冷却 循环 水 及 工业 废水 中 的 低 品 位 热量 向 建筑 物 采暖 供 热 。 减 排 
效益 为 : 降低 运行 成 本 30% ~ 50% ， 静 态 投资 回收 期 4 ~ 6 年 ， 节 能 减 排 率 达 
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4096 以上。 

2. 工矿 企业 节能 改造 

工矿 企业 生产 中 党 存在 一 方面 需要 制冷 ， 另 一 方面 又 需要 供 热 的 情况 。 传 统 
的 锅炉 配套 制冷 机 的 方式 不 但 能 耗 巨大 ， 而 且 能 源 利 用 结构 很 不 合理 。 应 用 水 源 
热泵 技术 可 以 回收 利用 制冷 系统 的 冷凝 热 ， 为 供 热 系统 提供 50 ~ S0 C 热 水 。 单 
套 热泵 系统 替代 了 传统 锅炉 与 制冷 机 两 套 设备 ， 在 优化 企业 能 源 配置 节约 运行 费 
用 的 同时 ， 也 减少 了 大 量 大 气 污染 物 的 排放 。 

工矿 企业 中 存在 大 量 低温 热 水 ， 如 工艺 冷却 水 、 矿 井 水 、 工 业 废 水 等 ， 温 度 
大 多 在 10% 以 上 。 利 用 水 源 热泵 技术 将 余热 水 作为 热源 ， 提 取 低 温 余热 ， 冬 季 
可 以 提供 50%C 以 上 热 水 ， 满 足 采暖 、 洗 洽 、 工 艺 用 热 水 等 热 负 荷 需求 ， 能 效 比 
达 4 以 上 。 

工矿 企业 在 生产 过 程 中 有 大 量 低 品位 热量 的 空气 排放 ， 如 矿井 下 的 坑道 尾气 
排放 、 化 工 、 食 品行 业 的 废 热 烟 气 排放 等 。 采 用 综合 换 热 技术 及 热泵 技术 后 回收 
废气 余热 ， 可 解决 采暖 及 工艺 用 热 需求 ， 综 合 利 用 能 源 ， 实 现 低 成 本 、 高 效益 
运行 。 

3. 建筑 市 场 

在 建筑 市 场 ， 同 方 节 能 公司 为 民用 住宅 、 政 府 楼 宇 、 商 业 写 字 楼 以 及 公共 建 
筑 提 供 能 源 循 环 利用 方案 。 工 程 范 围 涵盖 蕾 冰 空 调 系统 、 洁 净空 调 系统 、 机 电 自 
控 、 地 源 热泵 空调 系统 、 弱 电 控制 系统 等 。 主 要 设备 包括 水 环 式 地 源 热泵 主机 、 
末端 设备 、 双 工 况 冷 机 、 蓄 冰 盘 管 、 洁 净 组 空 、 双 工 况 冷 机 、 基 载 冷 机 、 蓄 冰 盘 
管 等 。 


四 、 同 方 节能 公司 的 服务 化 转型 


(一 ) 转型 动因 

1. 市 场 上 存在 恶性 竞争 

有 些 地 区 的 节能 项 目 在 市 场 上 公开 招标 ， 同 时 吸引 多 家 单位 来 竞投 ,但 部 分 
地 区 的 政府 决策 部 门 目光 短视 ,往往 选 择 报 价 最 低 的 企业 。 而 企业 在 低 报价 的 情 
况 下 ， 不 得 不 降低 工程 质量 来 保证 利润 。 因 此 ， 政 府 部 门 在 节能 减 排 项 目的 改造 
中 应 该 转变 思路 ， 不 能 一 味 地 以 报价 低 作为 唯一 标准 ， 因 为 这 会 损失 工程 的 质 
量 ， 同 时 影响 节能 减 排行 业 的 良性 发 展 。 

2. 融资 难 

目前 我 国 节能 行业 的 公司 规模 普遍 不 大 ， 基 本 上 都 是 中 小 企业 ， 同 方 节能 公 
司 也 是 如 此 。 虽 然 国 家 出 台 了 相关 政策 鼓励 金融 业 对 节能 产业 进行 相关 支持 ， 但 
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银行 在 融资 中 发 挥 的 作用 比较 小 。 由 于 公司 的 产品 产量 小 ， 从 传统 制造 业 角度 来 
看 ， 公 司 规模 小 ， 也 没有 大 量 的 产品 和 设备 抵押 ， 因 此 申请 银行 贷款 比较 困难 ， 
在 融资 租赁 及 保 理 等 方面 也 不 能 得 到 银行 的 帮助 。 

节能 服务 公司 的 预期 收益 与 银行 贷款 债权 之 间 并 没有 实现 有 效 衔接 ， 因 此 ， 
需要 在 银行 传统 信贷 担保 品种 之 外 ， 将 能 源 管理 项 目的 预期 收益 权 纳 入 有 效 资产 
范围 ,通过 市 场 交易 和 权利 质押 的 方式 进行 有 效 融 资 ， 确 立项 目 收益 权 在 项 目 融 
资中 的 地 位 和 作用 ， 这 样 就 扩大 了 节能 减 排 企业 的 融资 范围 。 

3. 国家 相关 补贴 政策 执行 缓慢 

国家 政策 对 节能 减 排行 业 进 行 并 励 与 补贴 ， 但 在 出 台 与 执行 具体 政策 时 进展 
较 慢 。 例 如 ， 国 家 2010 年 出 台 的 政策 承诺 对 节能 减 排 企业 减免 企业 所 得 税 ， 实 
行 “ 三 年 免税 、 三 年 减 半 ” 政 策 ， 但 国家 税务 总 局 直到 2013 年 年 底 才 公布 具体 
的 操作 细则 。 

对 于 节能 减 排 量 ， 国 家 规定 每 吨 标 准 煤 可 以 领取 240 元 国家 补贴 。 但 是 ， 节 
能 减 排 量 需要 经 第 三 方 机 构 进 行 核 实 。 目 前 全 国 从 事 节 能 减 排 量 资格 认证 的 企业 
只 有 20 多 家 ， 而 申请 补贴 的 企业 数目 众多 ， 形 成 了 尖锐 的 供需 矛盾 ， 导 致 节 能 
减 排 企业 领 到 补贴 资金 的 速度 较 慢 。 并 且 ， 必 须 是 节能 单位 才能 提出 申请 ， 这 在 
实际 操作 中 导致 了 节能 企业 与 节能 单位 责任 划分 不 清楚 的 问题 。 

对 于 节能 减 排 补贴 ， 国 家 还 规定 了 领取 节能 减 排 量 的 标准 ， 年 节能 量 在 
100 ~ 1000t 标准 煤 才 能 申请 补贴 。 因 此 ， 即 使 企业 在 节能 减 排 上 做 得 再 好 ， 
领取 的 补贴 也 是 有 限度 的 ， 因 此 ， 该 政策 在 某 种 程度 上 降低 了 企业 节能 减 排 的 
积极 性 。 

财政 补贴 政策 落实 缓慢 在 一 定 程 度 上 影响 了 企业 的 现金 流 及 收益 ， 对 于 纯 制 
造 业 的 企业 影响 更 大 ， 因 为 若 缺少 这 部 分 资金 ， 公 司 或 许 不 能 进行 后 续 的 生产 与 
投资 活动 。 

4. 单纯 卖 产 品 不 能 拓展 市 场 

市 场 上 节能 减 排 的 意识 并 不 足够 强 。 很 多 行业 都 会 产生 工业 余热 ， 但 是 企业 
并 没 想到 利用 工业 余热 ， 更 没 想 到 工业 余热 能 够 节约 不 少 企 业 成 本 。 一 些 企业 虽然 
也 想 回 收工 业余 热 ， 但 是 缺乏 足够 资金 买 和 设备。 同方 节能 公司 依托 清华 大 学 的 热 
能 技术 ， 生 产 吸收 式 热泵， 工艺 以 “技术 + 资本 ”发 展 起 来 。 独 特 的 技术 虽然 是 
市 场 保障 ， 但 光 靠 销售 产品 并 不 能 将 市 场 做 大 。 在 国内 ， 很 多 企业 并 不 接受 单纯 
的 服务 ， 因 为 国内 企业 的 服务 化 意识 还 比较 薄弱 ， 对 服务 收费 会 比较 敏感 。 

(二 ) 转型 步骤 

因此 ， 同 方 节能 公司 必须 基于 技术 和 产品 ， 附 加 服务 ， 才 能 在 市 场 上 打开 局 
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面 。 为 此 ， 公 司 决定 : 

(3) 在 产品 上 搭载 其 他 业务 ， 如 安装 、 维 修 服 务 等 ， 形 成 工程 总 包 。 

(2) 在 经 营 过 程 中 ， 加 强 技术 研发 ， 实 现 产 品 一 一 服务 升级 。 

(3) 利用 自 有 资金 、 技 术 参 与 节能 改造 ， 借 助 金融 平台 实现 能 源 投资 ， 以 
投资 模式 拉动 业务 增长 。 

同方 节能 公司 的 转型 方向 主要 分 为 两 大 块 : 能源 环境 与 信息 技术 。 具 体 采用 
了 两 种 先进 的 商务 模式 : EMC 与 BOT。 

同方 节能 公司 在 节能 减 排 领域 采用 EMC (Energy Management Contracting, 4 
同 能 源 管理 ) 的 模式 进行 技术 推广 。 对 客户 来 讲 ， 这 种 模式 最 大 的 好 处 就 是 客 
户 不 用 出 一 分 钱 ， 是 “去 ”风险 ， 就 可 以 解决 采用 节能 减 排 技术 后 带 来 的 资金 、 
技术 等 一 系列 问题 ， 可 享受 由 此 带 来 的 节能 减 排 收益 ， 并 可 完成 政府 要 求 的 节能 
减 排 指 标 。 

BOT, HJ Build Operate Transfer， 中 文 意思 为 建设 、 和 运营、 移交 。 同 方 节能 公 
司 主要 将 该 模式 用 于 北方 市 政 供暖 项 目的 建设 和 和 运营。 项目 所 在 地 的 政府 通过 契 
约 合同 授予 同方 节能 公司 一 定期 限 的 特许 经 营 权 ， 许 可 其 融资 建设 和 经 营 供 热 
(或 者 供 冷 ) 业务 ， 并 准许 其 向 用 户 收取 费用 或 出 售 项 目 资产 以 偿 贷 ， 回 收 投资 
并 赚 取 利润 。 特 许 经 营 权 期 满 后 ， 该 设施 无 偿 移 交 给 当地 政府 。 

(三 ) 转型 成 效 

采用 全 新 的 商务 模式 后 ， 通 过 多 年 的 技术 调研 和 项 目 实践 ， 同 方 节能 公司 在 
工业 余热 利用 方面 取得 了 突破 性 进展 ， 可 以 在 煤炭 行业 、 钢 铁 冶 炼 行业 、 热 电 行 
业 、 电 子 行业 等 诸多 领域 为 客户 提供 冷 热平衡 解决 方案 和 废 热 循环 利用 方案 。 

同方 节能 公司 的 技术 专家 在 行业 内 多 家 权威 机 构 担 任 理事 长 、 副 主任 委员 等 
领导 职务 ， 引 领 行业 发 展 ， 为 客户 提供 专业 的 方案 咨询 服务 。 同 方 节能 公司 具备 
国家 甲 级 机 电 设计 事务 所 资质 与 建筑 智能 化 系统 设计 专项 甲 级 资质 ， 生 产 1 ~ 
100MW 的 全 系列 热泵 产品 ,保障 了 良好 的 技术 设计 品质 ， 具备 国家 机 电 安 装 工 
程 施工 总 承包 一 级 资质 、 机 电 设 备 安 装 工程 专业 承包 二 级 资质 ， 工 程 建 设 质 量 优 
异 。 同 方 节能 公司 被 发 改 委 列 人 节能 服务 公司 备案 名 单 。 同 时 ， 同 方 节能 公司 还 
拥有 专业 的 运行 监控 团队 ， 所 有 设备 都 可 以 远程 监控 、 远 程 预警 ， 上传 数据 到 总 
部 数据 中 心 ， 同 时 可 以 实现 远程 控制 、 远 程 指导 ， 积 累 了 丰富 的 能 源 运营 经 验 ， 
节能 率 远 超 设 计 预 期 。 此 外 ， 同 方 节能 公司 还 具有 国家 颁布 的 空调 设备 维修 安装 
I 类 资质 ， 近 百 家 售 后 服务 网 点 遍布 全 国 。 

同方 节能 公司 为 绿色 可 再 生 能 源 利 用 技术 和 工业 余热 回收 技术 的 推广 和 应 用 
做 出 了 突出 贡献 ， 目 前 公司 所 实施 的 民用 节能 推广 项 目 面积 已 经 超过 2.5 fL m, 
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工业 余热 回收 节能 项 目 每 年 可 节约 标准 煤 20 万 t， 能 源 投 资 项 目 额度 超过 10 亿 
元 人 民 币 。 

同方 节能 公司 转型 后 的 部 分 项 目 如 下 : 

1. 沈 煤 集团 灯塔 市 红 阳 热电 有 限 公司 (EMC 模式 ) 

项 目 概 要 : 辽宁 灯塔 市 红 阳 热电 有 限 公 司 供暖 面积 为 293 73 m^, 

余热 源 : 发 电机 组 冷却 循环 水 。 

余热 用 途 : 城市 供 热 。 

节能 减 排 效 益 : 年 节省 标准 煤 25000t, 

2. 内 蒙古 赤峰 热电 厂 (EMC 模式 ) 

项 目 概要 : 采用 同方 川崎 蒸汽 型 吸收 式 热泵 机 组 对 2 号 发 电机 组 的 冷却 循环 
水 余热 进行 回收 ， 减 少 凝 汽 器 排 入 大 气 中 的 热量 ,余热 回收 量 为 52MW ， 满 足 新 
增 100 F m 的 供 热 需 求 。 

余热 源 : 冷却 循环 水 。 

余热 用 途 : 城市 供 热 。 

经 济 效益 : 直接 经 济 效益 达到 2158 万 元 /年 。 

节能 减 排 效益 : 年 节省 标准 煤 3. 15 万 t， 节 省 水 量 64. 22 H t, 减少 二 氧化 
碳 排放 量 8. 25 万 1， 减少 二 氧化 硫 268t， 减 少 氮 氧 化 物 排放 量 233t。 

3. 唐山 钢铁 集团 有 限 公司 南 区 (EMC 模式 ) 

项 目 概要 : 钢铁 生产 工艺 中 理 含 着 丰富 的 余热 资源 ， 本 项 目 回收 加 热 炉 、 连 
铸 机 和 烧结 余热 发 电机 组 循环 冷却 水 中 的 余热 ， 用 于 厂区 采 暧 、 除 氧 器 软化 水 的 
预 热 以 及 物料 伴 热 ， 降 低 了 原来 的 成 本 ， 并 实现 了 节能 减 排 。 

余热 源 : 多 种 冷却 循环 水 。 

余热 用 途 : 三 区 采暖 、 软 化 水 预 热 。 

节能 减 排 效益 ， 节省 薰 汽 15. 8Vh， 年 节省 标准 煤 6000t。 

4. 中 粮 生 化 (安徽 ) 股份 有 限 公 司 (EMC 模式 ) 

项 目 概要 : 柠檬 酸 的 生产 过 程 中 每 天 需 消 耗 大 量 葵 汽 ， 采 用 清华 同方 余热 回 
收 技术 ， 回 收 循环 冷却 水 中 的 余热 ， 用 于 工艺 环节 中 工艺 水 和 物料 的 加 热 ， 替 代 
原来 的 蒸汽 加 热 工艺 ， 可 降低 蒸汽 消耗 。 

余热 源 : 自 备 电 厂 发 电机 组 冷却 循环 水 、 废 糖 液 。 

余热 用 途 : 工艺 用 水 和 物料 加 热 。 

经 济 效益 : 直接 经 济 效益 600 万 元 /年 。 

节能 减 排 效益 : 年 节省 标准 煤 5186t。 

5. 同方 节能 (Ain) 热力 有 限 公 司 (BOT 模式 ) 
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项 目 概要 : 该 项 目 为 同方 节能 公司 在 东 三 省 地 区 的 第 一 个 BOT 类 项 目 。 项 
目 采 用 生物 质 电 厂 发 电 冷 却 循环 水 余热 供暖 ， 整 套 供 热 系统 较 原 有 的 采暖 方式 节 
约 一 次 能 源 大 于 35% 。 公 司 投入 资金 建设 清洁 能 源 热源 厂 ， 县 城区 内 新 建 热 力 
管 网 及 城区 换 热 站 等 。 项 目 一 期 可 满足 友谊 县 未 来 5 年 的 城镇 化 建设 的 发 展 需 
R; 项 目 二 期 可 预期 满足 友谊 县 未 来 10 ~ 15 年 城镇 化 建设 的 发 展 需求 。 

6. 同方 节能 (HR) 热力 有 限 公司 (BOT 模式 ) 

项 目 概要 : 采用 BOT 项 目 ， 一 方面 在 热源 侧 采用 同方 工业 余热 回收 技术 ， 
回收 热电 三 循 环 冷却 水 余热 ， 为 新 乐 市 进行 集中 供 热 ; 另 一 方面 改造 并 新 建新 乐 
市 供 热管 网 ， 预 计 供 热能 力 达 到 600 ~ 800m  ， 项 目 分 三 期 建设 。 


五 、 商 业 模式 理论 分 析 


(一 ) EMC 模式 的 内 酒 

合同 能 源 管 理 (EMC) 也 可 以 称 作 EPC (Energy Performance Contracting ) 。 
自 20 世纪 70 年 代 以 来 ， 西 方 发 达 国 家 逐渐 开始 面临 越 来 越 多 的 能 源 价格 、 安 全 
等 问题 ， 这 些 问题 逐渐 演化 形成 了 世界 范围 的 能 源 危 机 ， 对 全 世界 的 能 源 保障 产 
生 了 巨大 的 冲击 。 部 分 发 达 国 家 为 了 缓解 能 源 危 机 给 本 国 带 来 的 危害 ， 加 强 了 对 
能 源 的 调控 。 合 同 能 源 管理 (EMC) 就 在 这 种 背景 下 应 运 而 生 了 。 合 同 能 源 管 
理 模 式 被 应 用 之 后 ， 其 在 资金 运作 、 技 术 协 调 方面 的 优势 就 很 快 体现 出 来 ， 成 为 
一 项 新 兴 产 业 ， 并 发 展 成 为 世界 通用 的 能 源 管理 模式 ， 在 我 国 近 年 来 发 展 迅 速 。 

具体 来 说 ，EMC 是 一 种 以 减少 能 源 费 用 来 支付 节能 项 目 全 部 成 本 的 节能 投 
资方 式 。 这 种 节能 投资 方式 允许 用 户 使 用 未 来 的 节能 收益 进行 节能 改造 和 设备 升 
级 ， 以 降低 目前 的 运行 成 本 。 实 施 节能 项 目的 业主 (用 户 ) 与 专门 的 节能 服务 
公司 (Energy Service Corporation, ESCo) 签订 节能 服务 合同 。 节 能 服务 公司 根 
据 用 户 的 需求 ， 为 用 户 提 供 节 能 方案 ,包括 设计 、 材 料 设备 采购 、 节 能 改造 施工 
和 能 效 运 行 监测 等 一 系列 服务 。 当 节能 服务 公司 为 用 户 提供 节能 改造 的 全 过 程 服 
务 成 功 后 ， 节 能 服务 公司 与 用 户 双 方 分 享 节 能 改造 节约 的 成 本 或 带 来 的 收益 。 节 
能 服务 公司 与 用 户 就 节能 项 目 实施 达成 的 契约 关系 称 为 能 源 管理 合同 (EMC). 

(二 ) EMC 模式 的 特点 

节能 服务 公司 与 用 户 在 能 源 合同 的 约束 下 ， 由 节能 服务 公司 对 用 户 现 有 的 能 
源 系统 进行 改造 ， 在 一 定 程度 上 克服 了 用 户 节能 意愿 不 强 、 节 能 改造 资金 投入 量 
不 足 等 问题 ， 推 动 了 我 国 节 能 减 排 改造 项 目的 开展 , 促进 了 节能 服务 市 场 的 
发 展 。 

EMC 模式 下 节能 改造 和 传统 的 节能 改造 的 对 比 情况 如 表 11-1 所 示 。 
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表 11-1 EMC 模式 下 的 节能 改造 项 目 与 传统 的 节能 改造 项 目的 对 比 




































































EMC 模式 下 的 节能 改造 项 目 传统 的 节能 改造 项 目 
节能 服务 公司 筹集 改造 资金 户 筹集 改造 资金 
合同 高 度 整合 合同 较 多 ， 涉 及 多 个 参与 方 
以 节能 收益 偿还 项 目 改造 费用 在 项 目 改造 完成 后 就 支付 改造 费 
节能 服务 公司 承担 项 目 主要 风险 项 目 风险 由 双方 承担 
节能 效率 高 节能 效率 低 
节能 量 有 保障 节能 量 没 保障 


与 传统 的 节能 改造 项 目 相 比 ，EMC 模式 下 的 节能 改造 项 目 具有 以 下 特点 : 

1. 用 户 项 目 风险 低 

在 合同 能 源 管 理 模式 下 ， 节 能 服务 公司 负责 筹集 项 目 改造 资金 ， 并 为 节能 改 
造 项 目 提供 技术 支持 及 相关 设备 。 根 据 EMC 能 源 合 同 规定 ， 对 于 不 能 实现 预期 
节能 量 的 改造 项 目 ， 节 能 服务 公司 将 承担 相应 损失 。 由 此 可 见 ， 在 EMC 模式 下 ， 
节能 服务 公司 承担 着 主要 合同 风险 ， 用 户 的 项 目 风险 较 低 。 

2. 高 度 整 合 的 合同 

在 EMC 模式 下 ， 节 能 服务 公司 为 用 户 提供 系统 、 全 面 的 节能 改造 服务 。 节 
能 服务 公司 利用 自身 能 力 融资 ， 取 得 节能 改造 资金 ， 解 决 节 能 改造 项 目的 资金 问 
题 ; 同时 ， 节 能 服务 公司 通过 专业 的 节能 方案 设计 ， 为 节能 改造 项 目 提 供 技术 支 
持 与 专业 设备 ; 此 外 ， 节 能 服务 公司 还 负责 项 目 改造 的 施工 和 能 源 系统 运行 维 
护 ， 确 保 项 目 施工 质量 按 计 划 运 行 。 相 比 传统 的 节能 改造 项 目 ， 节 能 服务 公司 具 
有 高 度 的 整合 能 力 ， 同 时 扮演 了 银行 、 方 案 设计 者 、 材 料 设备 供应 商 、 施 工 方 和 
运营 维护 方 等 多 种 角色 。 节 能 服务 公司 的 一 条 龙 服务 提高 了 项 目 节能 改造 效率 并 
降低 了 成 本 ， 推 动 了 节能 改造 项 目的 产业 化 发 展 。 

3. £j d as TERN 

EMC 模式 下 ， 节 能 改造 涉及 节能 服务 公司 、 用 户 、 银 行 、 设 备 和 材料 供应 
商 等 多 个 参与 主体 ， 各 参与 方 都 从 节能 改造 项 目 中 获 益 。 用 户 在 节能 改造 项 目 完 
成 后 与 节能 服务 公司 按 合 同 约定 分 享 节 能 改造 收益 ; 节能 服务 公司 通过 向 用 户 提 
供 节 能 服务 ， 并 从 节能 改造 收益 中 获得 企业 利润 ; 此 外 ， 为 节能 改造 项 目 贷款 的 
银行 、 设 备 和 材料 供应 商 也 从 节能 改造 中 获取 各 自 利益 。 各 方 通过 节能 改造 项 目 
形成 互利 合作 关系 ， 实 现 多 方 共 顾 。 

4. 节能 改造 项 目的 节能 效率 高 

对 于 采用 EMC 进行 节能 的 项 目 ， 节 能 服务 公司 通常 利用 新 技术 或 新 设备 实 
现 节 能 减 排 的 目的 ， 而 且 实施 节能 改造 项 目的 节能 服务 公司 大 多 都 具有 节能 改造 
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的 专业 方法 和 经 验 。 通 过 EMC 机 制 进行 的 节能 改造 项 目 ， 节 能 率 一 般 在 10% ~ 
40% ， 也 有 高 达 50% 以 上 的 ， 比 通过 一 般 节 能 方式 达到 的 节能 3 通过 MC 
模式 进行 节能 改造 项 目 ， 能 提高 资源 的 利用 效率 ,减少 能 源 浪费 ， 节 约 经 济 发 展 
成 本 ， 提 升 经 济 效益 。 


务 公司 和 用 能 单位 签订 合同 的 关键 因素 。 不 管 哪 种 类 型 的 合 
量 都 是 节能 服务 公司 获得 效益 的 目标 ， 往 往 要 在 合同 中 进行 约 
定 。 节 能 服务 公司 凭借 自身 优势 进行 节能 项 目 改造 ， 比 用 户 依靠 自己 直接 出 资 购 
买 新 设备 进行 节能 改造 更 有 保障 ， 不 仅 能 够 规避 节能 改造 投资 风险 ， 还 可 以 降低 
投资 成 本 。 特 别 是 在 节能 量 保证 型 合同 中 ， 节 能 服务 公司 要 保证 承诺 的 节能 量 。 
如 果 没 有 达到 承诺 的 节能 量 ， 用 户 可 以 要 求 节 能 服务 公司 按照 合同 的 约定 ， 给 予 
相应 的 补足 或 者 赔偿 。 

(三 ) EMC 模式 的 类 型 

EMC 模式 主要 有 以 下 几 种 类 型 

l. 节能 效益 分 享 模式 

节能 改造 工程 的 全 部 投入 和 风险 由 节能 服务 公司 承担 ， 项 目 实施 完毕 ， 经 双 
方 共同 确认 节能 率 后 ， 在 项 目 合同 期 内 ， 双 方 按 比例 分 享 节能 效益 。 项 目 合同 结 
束 后 ， 和 先进、 高 效 的 节能 设备 无 偿 移 交 给 企业 使 用 ， 以 后 所 产生 的 节能 收益 全 归 
企业 享有 。 节 能 服务 公司 除了 提供 技术 方案 和 实施 节能 项 目 ， 还 负责 项 目的 融 
资 ， 承 担 融 资 、 技 术 、 运 营 等 全 部 风险 。 对 于 用 户 来 说 ， 节 能 效益 分 享 模式 可 谓 
是 真正 的 “ 零 投 入 ”“ 零 风险 ” 。 节 能 效益 分 享 模式 如 图 11-6 所 示 。 
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图 11-6 节能 效益 分 享 模式 
该 模式 适用 于 诚信 和 度 高 、 节 能 意愿 强 的 用 户 和 节能 量 大 的 大 项 日 。 这 类 合同 
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较为 复杂 ， 对 用 户 和 节能 服务 公司 双方 的 合同 管理 能 力 要 求 较 高 。 节 能 效益 分 享 
模式 的 主要 特点 有 以 下 几 点 : 

(1) 节能 服务 企业 将 风险 从 用 户 处 转移 到 自己 号 上 ， 消 除了 用 户 的 资金 障 
碍 ， 在 一 定 程 度 上 促进 了 能 源 市 场 的 扩大 与 发 展 。 

(2) 很 多 节能 服务 公司 在 开展 节能 效益 分 享 项 目 时 ， 首 先 需 要 融资 。 进 行 
融资 的 资金 来 源 可 以 有 多 种 渠道 ， 包 括 企业 以 往 留 存 的 资金 、 从 银行 等 金融 机 构 
获得 的 商业 贷款 、 从 国际 金融 机 构 获 得 的 节能 专项 贷款 等 。 

(3) 能 源 管理 项 目的 相关 设计 与 施工 由 节能 服务 公司 负责 ， 用 户 只 负责 协 
调 相 关 工 作 。 另 外 ， 节 能 服务 公司 为 用 户 提供 能 源 审 计 、 设 计 、 设 备 采 购 、 施 
工 、 人 员 培 训 等 “一 体 化 ”服务 ， 并 保证 完成 合同 规定 的 节能 目标 。 

(4) 节能 服务 公司 的 利润 取得 主要 靠 与 用 户 分 享 节能 产生 的 经 济 效益 。 由 
于 节能 服务 公司 前 期 资金 投入 巨大 ， 所 以 在 经 济 效益 分 享 比例 约定 上 ， 一 般 都 收 
取 较 高 的 比例 。 

2. 节能 量 保证 模式 

节能 改造 工程 的 全 部 投入 和 风险 由 节能 服务 公司 承担 。 在 项 目 合 同期 内 ， 节 
能 服务 公司 向 用 户 承 诺 某 一 比例 的 节能 量 ， 用 于 支付 工程 成 本 ; 达 不 到 承诺 节 
量 的 部 分 ， 由 节能 服务 公司 负担 ; 超出 承诺 节能 量 的 部 分 ， 双 方 分 享 ; 直至 节 
服务 公司 收回 全 部 节能 项 目 投资 后 ， 项 目 合 同 结束 ， 先 进 、 高 效 的 节能 设备 无 偿 
移交 给 用 户 使 用 ， 以 后 所 产生 的 节能 收益 全 归 用 户 享 有 。 

此 模式 是 最 基本 也 是 最 常用 的 一 种 EMC 模式 ， 操 作 相 对 简单 ， 适 用 于 诚信 
度 较 高 、 节 能 意愿 一 般 的 用 户 ; 此 外 ， 规 模 较 小 、 节 能 潜力 有 限 的 项 目 通常 也 采 
用 此 模式 。 

3. 改造 工程 施工 模式 

企业 委托 节能 服务 公司 做 能 源 审 计 ， 节 能 整体 方案 设计 、 节 能 改造 工程 施 
工 ， 按 普通 工程 施工 的 方式 ， 支 付 工程 前 的 预付 款 、 工 程 中 的 进度 款 和 工程 后 的 
竣工 款 。 该 模式 适用 于 节能 意识 很 强 、 介 得 节能 技术 与 节能 效益 的 企业 。 运 用 该 
模式 运作 的 节能 服务 公司 的 效益 是 最 低 的 ， 因 为 合同 规定 ， 节 能 服务 公司 不 能 分 
享 项 目 节能 的 巨大 效益 。 

4. 能 源 管理 服务 模式 

节能 服务 公司 不 仅 提供 节能 服务 业务 ， 还 提供 能 源 管理 业务 。 对 许多 经 营 
而 言 ， 能 源 及 其 管理 不 是 企业 核心 能 力 的 组 成 部 分 ， 自 我 管理 和 自我 服务 的 方式 
是 低 效 率 、 高 成 本 的 方式 。 企 业 通过 使 用 节能 服务 公司 提供 的 专业 服务 ， 实 现 能 
源 管理 的 外 包 ， 将 有 助 于 企业 聚焦 核心 业务 和 核心 竞争 能 力 的 提升 。 能 源 管理 服 
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务 模式 有 两 种 形态 : 能 源 费用 比例 承包 方式 和 用 能 设备 分 类 收费 方式 。 

5. 联合 投资 模式 

由 节能 服务 公司 和 用 户 双方 共同 对 节能 项 目 投资 、 共 同 分 享 节能 效益 的 一 种 
模式 。 

6. 投资 + 买 断 型 

先 由 节能 服务 公司 对 工程 进行 全 额 投资 ， 并 负责 运行 一 年 ， 一 年 后 达到 原先 
承诺 的 节能 收益 后 ， 再 由 客户 按照 原先 谈 好 的 价格 一 次 性 买 回 所 有 的 工程 设施 。 

(四 ) EMC 模式 的 执行 步 

EMC 模式 执行 的 一 般 步 又 如 图 11-7 所 示 。 











图 11-7 EMC 模式 执行 步骤 示意 图 


1. 可 行 性 分 析 

所 有 项 目 在 正式 开始 前 都 要 进行 可 行 性 分 析 ， 合 同 能 源 管理 项 目 也 不 例外 。 
在 企业 能 耗 数据 基础 上 ， 节 能 服务 公司 需要 对 将 要 开展 的 项 目 在 内 部 进行 可 行 性 
分 析 ， 预 测 项 目 产 生 的 节能 量 , 评价 项 目 在 技术 和 财务 等 方面 的 可 行 性 ， 以 及 项 
目 风 险 是 否 可 控 等 问题 。 在 此 基础 上 ， 节 能 服务 公司 向 用 户 提交 专业 的 节能 项 目 
评估 报告 ， 对 项 目的 能 耗 状 况 、 预 计 产 生 的 节能 量 、 投 资 回报 等 进行 详细 分 析 ， 
并 提出 可 行 的 节能 改造 方案 。 评 佑 报告 必须 客观 、 公 正 ， 因 为 这 直接 关系 到 业主 
或 使 用 者 是 否 委托 其 进行 节能 改造 的 决定 和 改造 合同 的 谈判 。 

2. 合同 谈判 与 签订 

若 用 户 决定 与 节能 服务 公司 合作 ， 利 用 EMC 模式 进行 节能 改造 ， 则 双方 可 
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以 进行 合同 的 谈判 。 合 同 内 容 包 括 : 中 项 目 概况 ， 包 括 项 目 名 称 、 地 点 、 节 能 改 
造 的 内 容 、 使 用 的 技术 设备 等 ; @) 项 目的 具体 实施 方式 ， 采 用 的 是 节能 量 保证 型 
合同 还 是 节能 效益 分 享 型 合同 ， 或 者 其 他 EMC 模式 合同 ; @ 具 体 的 节能 改造 设 
计 方 案 或 节能 措施 ; 由 投 融资 责任 的 分 担 ， 项 目 资金 由 谁 投 入 ; 回采 购 设 备 ， 包 
括 设备 的 品牌 、 规 格 、 型 号 等 细节 ; @ 项 目 安装 施工 的 期 限 、 标 准 、 要 求 ; GO 项 
目 验收 的 要 求 及 验收 后 的 运营 维护 责任 由 谁 承 担 ; @@ 节 能 量 的 计算 和 确定 方法 ; 
@ 节 能 效益 的 分 享 比例 及 期 限 等 。 由 于 EMC 项 目 草 含 的 风险 较 多 ， 为 避免 项 目 
执行 中 出 现 纠纷 等 情况 ,合同 应 对 项 目的 有 关 细 节 进 行 明确 规定 ， 以 减少 执行 过 
程 中 出 现 的 问题 。 

3. 项 目 融 资 

EMC 模式 的 特点 之 一 是 节能 服务 公司 需要 对 项 目 进行 初始 投资 。 但 由 于 目 
前 节能 服务 公司 的 资金 实力 较 弱 ， 大 部 分 项 目 开始 前 都 要 为 其 进行 融资 。 为 项 目 
进行 融资 的 资金 来 源 可 以 有 多 种 渠道 ， 包 括 公 司 业务 发 展 过 程 中 留存 的 自 有 资 
本 、 从 银行 等 金融 机 构 获 得 的 商业 贷款 、 从 国际 金融 机 构 获 得 的 节能 专项 贷款 
等 。 国 内 的 节能 服务 公司 融资 渠道 比较 有 限 ， 主 要 通过 银行 贷款 获得 。 近 年 来 ， 
政府 和 人 金融 行业 对 绿色 金融 的 支持 力度 逐渐 加 大 ，EMC 项 目的 资金 来 源 逐 渐 充 
足 ， 各 种 新 型 融资 方式 逐渐 浮现 ,保证 了 节能 服务 行业 的 快速 发 展 。 

4. 项 目 建 设 

EMC 项 目的 设备 采购 、 施 工 、 安 装 等 工作 需要 由 节能 服务 公司 或 其 委托 单 
位 来 完成 。 在 完成 融资 和 设计 工作 的 基础 上 ， 节 能 服务 公司 根据 设计 方案 的 要 
求 ， 提 供 相 关节 能 设备 及 相应 的 售后 服务 。 建 设施 工 和 设备 安装 工作 通常 由 节能 
服务 公司 委托 管理 规范 、 施 工 技术 满足 要 求 的 施工 单位 来 完成 。 施 工 过 程 中 ， 用 
户 的 生产 过 程 通常 会 同时 进行 ， 因 此 要 把 施工 过 程 对 用 户 的 干扰 尽量 降低 ， 而 用 
户 也 应 为 施工 和 设备 安装 提供 必要 的 配合 和 协助 。 设 备 安装 完成 后 ， 节 能 服务 公 
司 还 需要 对 相关 设备 进行 必要 的 调试 ， 以 验证 设备 的 正常 运行 和 设备 与 原 有 系统 
之 间 的 性 能 匹配 情况 。 

5. 项 目 运 营 及 节能 量 测量 

项 目 通 过 竣工 验收 后 ， 经 过 一 段 时 间 的 试 运行 ， 即 进入 正常 运行 阶段 。 在 此 
过 程 中 ， 节 能 服务 公司 需要 负责 系统 的 运行 管理 并 对 操作 人 员 进 行 培训 ， 监 测 设 
备 的 正常 运行 ， 并 进行 必要 的 保养 和 维护 ， 否 则 将 会 影响 设备 的 运行 效果 从 而 影 
响 实际 的 节能 量 。 此 外 ， 运 行 过 程 中 需要 对 项 目 实 际 产生 的 节能 量 进行 测量 ， 作 
为 节能 服务 公司 和 用 户 结算 的 依据 。 目 前 ， 我 国 对 节能 效果 的 确定 主要 有 四 种 方 
ik. 对 项 目 实施 前 后 能 源 账单 直接 对 比 ; 利用 能 耗 分 析 软 件 模拟 计算 节能 量 ;， 通 
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过 实际 测量 计算 确定 节能 量 ; 通过 简单 的 工程 计算 确定 节能 量 。 国 际 上 则 通过 长 
期 的 实践 形成 《国际 性 能 测试 与 验证 协议 》 (IPMVP) ， 作 为 节能 量 测量 与 验证 
的 指导 性 文件 。 

6. 节能 效益 分 享 

项 目 进 入 运营 阶段 后 ， 每 个 周期 内 都 会 产生 节能 效益 。 这 时 节能 服务 公司 就 
可 以 根据 合同 规定 与 用 户 共享 这 一 效益 。 通 过 测量 确定 每 一 周期 内 产生 的 实际 
能 量 ， 节 能 服务 公司 以 此 为 依据 与 用 户 进行 结算 ， 按 照 合 同 规定 从 用 户 处 收取 每 
期 的 节能 效益 款 ， 并 以 此 支付 项 目 融资 产生 的 财务 费用 及 偿还 贷款 ， 到 项 目 合同 
期 满 为 止 。 

在 项 目 投资 时 ， 同 方 节能 公司 的 资金 一 般 大 于 30% ， 剩 余 的 资金 由 用 户 出 
资 或 通过 银行 贷款 ， 可 以 申请 银行 的 绿色 贷 和 节能 贷 。 项 目 回收 周期 一 般 为 8 ~ 
10 年 ， 最 好 的 为 5 年 。 对 于 节能 效益 分 享 模式 与 联合 投资 模式 ， 同 方 节能 公司 
的 项 目 提成 比例 一 般 为 70% 。 

(E) BOT 模式 的 内 酒 

BOT 是 英文 “Build Operate Transfer” 的 缩写 ， 中 文 译作 “建设 、 经 营 、 移 
交 ”， 是 由 土耳其 总 理 厄 扎 尔 于 1984 年 正式 提出 的 。 其 定义 为 : 政府 通过 特许 权 
协议 授予 项 目 发 起 人 一 定期 限 的 特许 经 营 权 ， 许 可 其 融资 建设 和 经 营 特定 的 城市 
公用 基础 设施 ， 并 准许 其 通过 向 用 户 收 取 费 用 或 出 售 产品 以 清偿 贷款 ， 回 收 投资 
并 赚 取 利润 ; 特许 权 期 限 届满 时 ， 该 基础 设施 无 偿 移 交 给 政府 。 我 国 又 称 BOT 
项 目 为 特许 经 营 权 项 目 。BOT 项 目 一 般 为 公共 基础 项 目 。 例如， 我国 很 多 学 校 
的 学 生 宿 舍 与 食堂 均 被 私人 承包 ， 私 人 经 营 一 定期 限 后 将 所 有 权 转 给 学 校 ， 也 类 
似 于 BOT 项目 。 

BOT 是 最 基本 的 模式 ， 在 模式 的 实际 操作 中 ， 由 于 时 间 、 地 点 、 外 部 条 件 、 
政府 要 求 以 及 有 关 规 定 的 不 同 ， 派 生 演变 出 不 少 模式 : 

(1) BOOT (Build Own Operate Transfer) ， 即 “建设 、 拥 有 、 经 营 、 移 交 ”。 
' BOT 的 区 别 在 于 : BOT 在 项 目 建 成 后 ， 特 许 权 经 营 者 只 拥有 项 目的 经 营 权 
而 无 所 有 权 ; 而 BOOT 特许 权 经 营 者 在 特许 权 期 内 既 有 所 有 权 又 有 经 营 权 ， 因 此 
采用 的 特许 权 期 一 般 比 BOT 长 。 

(2) BOO (Build Own Operate) ， 即 “建设 、 拥 有 、 经 营 ” 。 特 许 权 经 营 者 建 
设 并 经 营 某 基 础 设施 ， 但 特许 权 期 满 后 无 须 移 交 给 政府 ， 可 以 继续 经 营 。 

(3) BT (Build Transfer) ， 即 “建设 、 移 交 ”。 承 建 商 在 项 目 建 成 后 以 一 定 
价格 将 项 目 资 产 转让 给 政府 ， 由 政府 负责 项 目的 经 营 和 管理 。 

(4) BLT (Build Lease Transfer), ， 即 “建设 、 租 赁 、 移 交 ”。 承 建 商 在 项 目 


237 










































































制造 业 服 务 化 案例 研究 


建成 后 不 直接 经 营 ， 而 是 以 一 定 的 租金 出 租 给 政府 ， 由 政府 经 营 ， 期 满 后 将 项 目 
资产 转让 给 政府 。 

(5) TOT (Transfer Operate Transfer), BI “EX, AE, BX”. KAHT 
目 移交 给 经 营 者 管理 和 经 营 ， 协 议 期 满 后 ， 经 营 者 再 把 项 目 资产 移交 给 政府 。 

在 国际 融资 领域 ，BOT 不 仅仅 是 建设 经 营 转移 的 过 程 ， 也 是 一 种 项 目 融资 
模式 。 所 谓 项 目 融资 ， 从 广义 上 讲 是 指 为 了 建设 一 个 新 项 目 或 者 收购 一 个 现 有 项 
目 ， 或 者 对 已 有 项 目 进行 债务 重组 所 进行 的 一 切 融资 活动 ; 从 狭义 上 讲 ， 项 目 融 
资 是 指 以 项 目的 资产 、 预 期 收益 或 权益 作 抵 押 取 得 的 一 种 无 追 索 权 的 融资 或 贷款 
活动 。 因 此 ，BOT 模式 也 是 一 种 融资 行为 。 

BOT 模式 按 资金 的 主要 来 源 途径 不 同 可 以 分 为 以 下 五 类 : 

(1) 投资 者 投入 资金 。 投 资 者 是 指 包 括 参 与 项 目 投资 的 一 切 私营 企业 、 外 
资 企业 、 法 人 国企 、 私 人 投资 者 、 承 建 商 、 运 营 商 等 。 在 项 目 进行 过 程 中 ， 也 可 
以 加 入 对 项 目前 景 感 兴趣 的 机 构 投资 者 ， 如 基金 会 和 保险 公司 ,来 追加 资金 的 
投入 。 

(2) 商业 银行 贷款 。 商 业 银行 贷款 是 传统 的 债务 资本 来 源 ， 但 BOT 基础 设 
施 项 目 一 般 需 要 长 期 借款 ， 而 商业 银行 贷款 期 一 般 只 有 3 ~5 年 ， 最 长 不 超过 7 
年 。 因 此 ，BOT 项 目 发 起 人 一 般 寻 求 其 他 资金 作为 项 目的 长 期 融资 来 源 ， 商 业 
银行 贷款 只 是 作为 流动 资金 和 建设 资金 来 源 。 

(3) 发 行 债券 或 股票 。BOT 项 目 发 起 人 可 以 通过 发 行 债券 或 股票 在 资本 市 
场 上 筹集 资金 。 前 者 作为 负债 资本 进入 项 目的 资金 结构 ， 后 者 则 作为 权益 资本 。 

(4) 国际 金融 机 构 贷 款 。 国 际 金融 机 构 包 括 国际 货币 基金 组 织 、 世 界 银行 、 
亚洲 开发 银行 等 。 国 际 金融 机 构 贷 款 还 存在 外 汇 的 优势 ， 可 通过 货币 的 升值 来 降 
低 偿还 本 息 的 成 本 。 

(5) 政府 注资 。 对 于 个 别 项 目 ， 政 府 可 以 为 其 提供 长 期 的 无 息 贷款 ,或 者 
以 投资 补贴 、 贷 款 贴 息 等 方式 投入 资金 ， 帮 助 项 目的 可 持续 推进 发 展 。 

(六 ) BOT 模式 的 特点 

1. BOT 模式 能 够 降低 政府 的 财政 压力 

BOT 项 目 大 多 为 公共 基础 设施 项 目 ， 投 资 数额 巨大 ， 建 设 工 期 漫长 。 采 用 
BOT 模式 可 以 有 效 拓 宽 政 府 的 资金 筹措 渠道 ， 便 于 引进 外 资 ， 盘 活 国内 民间 资 
本 ,大 大 减轻 政府 的 财政 压力 和 债务 包容 ， 同 时 也 加 快 了 本 国 公共 基础 设施 的 发 
展 ， 有 利于 国计民生 的 长 远 发 展 。 

2. 融资 模式 可 以 降低 政府 在 项 目 融资 过 程 中 所 承担 的 风险 

在 BOT 模式 中 ， 政 府 与 项 目 发 起 人 经 过 谈判 ， 签 订 特 许 权 协议 。 协 议 规定 
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由 项 目 发 起 人 成 立 专 门 的 项 目 公 司 ， 全 面 负 责 项 目的 融资 与 建设 工作 。 因 此 ， 整 
个 项 目 运 作 过 程 中 遇 到 的 各 种 风险 绝 大 部 分 都 已 经 转移 到 项 目 公司 身上 ， 这 在 一 
定 程度 上 大 大 降低 了 政府 承担 风险 的 可 能 性 。 

3. 采用 融资 模式 有 利于 减少 项 目 发 起 人 的 资金 投入 

BOT 融资 模式 的 负债 比例 很 高 ， 一 般 为 7~8 成 ; 与 此 相对 应 的 是 项 目 发 起 
人 的 出 资 比例 不 高 ， 一 般 为 2~3 成 。 在 这 种 情况 下 ， 项 目 发 起 人 就 可 以 实现 
“小 投入 ， 大 项 目 ， 高 回报 ”的 格局 ， 并 把 节省 下 来 的 资金 用 于 进行 其 他 行业 或 
者 其 他 项 目的 投资 。 

4. 对 项 目 收 益 的 要 求 很 高 

一 般 来 说 ，BOT 项 目 融 资 的 投资 总 额 都 十 分 巨大 ,项 目 发 起 人 要 向 银行 贷 
款 才能 实现 融资 。 为 偿还 贷款 、 收 回 投资 ， 还 要 获取 一 定 的 收益 ， 项 目 发 起 人 会 
要 求 投 资 回 报 率 高 于 贷款 利率 〈 一 般 要 高 10% ) ， 这 就 对 项 目 收益 提出 了 比较 高 
的 要 求 。 

5. 项 目 收益 具有 较 大 的 不 确定 性 

一 般 来 说 ， 绝 大 多 数 BOT 项 目 都 是 投资 额 巨 大 、 工 期 时 间 长 、 融 资 程序 复 
森 的 公共 基础 设施 项 目 。 在 项 目的 建设 、 经 营 、 移 交 的 整个 过 程 中 ,项 目 都 会 面 
临 许多 不 可 预测 、 不 可 预见 的 风险 。 而 这 些 风险 都 会 对 项 目的 收益 产生 或 多 或 少 
的 影响 ， 使 项 目的 收益 具有 较 大 的 不 确定 性 。 

6. 融资 程序 烦琐 

BOT 项 目 要 求 谈判 和 签订 的 协议 、 合 同 非常 多 ， 耗 费 了 项 目 发 起 人 大 量 的 
时 间 与 精力 。 项 目 融资 本 身 就 是 一 个 复杂 的 过 程 。 由 于 BOT 项 目 参与 人 众多 ， 
各 种 利益 交织 在 一 起 ， 错 综 复 杂 。 为 了 维护 自身 利益 ， 约 束 其 他 参与 人 可 能 潜在 
的 违规 行为 ，BOT 项 目 参 与 人 需要 用 法 律 的 形式 来 确认 双方 或 多 方 的 权利 义务 
关系 。 因 此 ,谈判 和 签订 各 种 名 目 繁 多 的 协议 、 合 同 是 非常 必要 的 。 

7. BOT 项 目 融资 模式 的 适用 领域 并 不 广泛 

一 般 来 说 ， 项 目 融资 模式 只 适用 收益 比较 高 的 公共 产品 生产 项 目 、 公 共 基 础 
设施 项 目 以 及 自然 资源 开发 项 目 ， 限 制 了 项 目 发 起 人 大 规模 运用 BOT 项 目 融资 
模式 进行 投资 。 

(E) BOT 模式 的 执行 步 3 

BOT 模式 的 一 般 执 行 步骤 如 图 11-8 所 示 。 

1. 项 目 定 夺 

这 个 阶段 的 工作 由 政府 来 承担 ， 首 先 要 确定 是 否 有 必要 建设 某 项 公共 基础 设 
施 项 目 ， 其 次 要 确定 是 否 采 用 项 目 融资 模式 来 筹措 项 目 建设 资金 。 一 旦 政府 确定 采 
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图 11-8 BOT 模式 执行 步骤 示意 图 





用 项 目 融资 模式 后 ， 一 般 专门 成 立 一 个 机 构 (如 项 目 委员 会 ) 来 负责 具体 的 运作 。 

2. 项 目 招 投标 与 审定 

这 个 阶段 的 工作 是 : 由 政府 有 关 部 门 对 参与 项 目 投标 的 潜在 投资 者 进行 分 析 
与 比较 ， 从 中 选 出 最 合适 的 投资 者 作为 项 目 发 起 人 。 这 个 阶段 的 工作 又 可 以 分 为 
投标 登记 、 资 格 审查 、 投 标 、 评 标 与 决 标 四 个 步骤 。 

3. 合同 谈判 与 签订 

完成 招 投标 与 审定 工作 后 ， 政 府 将 与 中 标 者 开展 合同 谈判 。 依 据 项 目 融资 模 
式 的 特征 ， 在 合同 中 ， 政 府 与 项 目 公司 就 权利 义务 关系 做 详尽 地 区 分 和 界定 ， 明 
确 双方 各 自 承 担 的 风险 和 获得 的 利益 ， 具 有 严格 的 法 律 效力 。 

4. 成 立项 目 公 司 

在 与 政府 签订 特许 权 协 议 后 ， 中 标 人 【项目 发 起 人 ) 成 立项 目 公司 。 成 立 
项 目 公 司 的 目的 在 于 必须 要 有 一 个 责任 主体 来 具体 负责 项 目的 建设 、 运 营 、 维 护 
与 移交 工作 。 

5. 项 目 融资 

项 目 融资 是 整个 项 目 运作 的 关键 阶段 ， 因 为 它 关 系 到 能 否 为 项 目 建设 筹措 到 
充裕 的 资金 。 通 常 是 由 项 目 公 司 向 商业 银行 或 者 国际 金融 机 构 贷款 来 获取 项 目 建 
设 资金 。 

6. 项 目 建 设 

在 项 目 建设 阶段 ， 由 BOT 项 目 公司 负责 项 目的 设计 、 施 工 工作 。 当 项 目 凑 
工 并 且 通 过 验收 后 ， 项 目 建 设 阶段 就 正式 结束 了 。 

7. 项 目 运 营 

项 目 运营 是 整个 BOT 项 目 运作 的 关键 阶段 ， 因 为 它 关 系 到 项 目 能 否 为 投资 
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者 顺利 收回 投资 成 本 、 偿 还 贷款 、 分 得 红利 和 缴纳 税 费 。 项 目 经 营 由 项 目 公 司 全 
权 负 责 。 

8. 项 目 移 交 

按照 政府 与 项 目 发 起 人 签订 的 特许 权 协 议 合同 规定 ， 当 特许 经 营 期 结束 后 ， 
项 目 公 司 要 按照 协议 中 规定 的 项 目 质量 标准 与 资产 完好 程度 ， 把 项 目的 资产 与 经 
营 管理 权 移 交 给 政府 。 当 项 目 由 项 目 公司 移交 给 政府 后 ， 就 意味 着 该 BOT 项 目 
运作 结束 。 

( 八 ) 政府 扶植 政策 的 改进 方向 

同方 节能 公司 采用 EMC 与 BOT 的 商业 模式 ， 在 我 国 节能 减 排 市 场 上 发 展 势 
头 良好 ， 为 节能 减 排 工作 做 出 了 贡献 。 从 以 上 理论 分 析 以 及 对 同方 节能 公司 负责 
人 的 访谈 中 得 知 ， 这 两 种 商业 模式 的 发 展 受 政府 的 政策 影响 很 大 。 因 此 ， 我 国 相 
关 部 门 可 以 出 台 一 些 政策 来 鼓励 发 展 EMC 模式 与 BOT 模式 。 未 来 的 政策 可 以 就 
下 面 几 个 方面 进行 改进 : 

1. 发 展 融资 租赁 模式 

融资 租赁 合同 是 出 租 人 根据 承租 人 对 出 卖 人 、 租 赁 物 的 选择 ， 向 出 卖 人 购买 
租赁 物 ， 提 供给 承租 人 使 用 ， 承 租 人 支付 租金 的 合同 。 在 EMC 模式 下 ， 节 能 减 
排 企 业 作为 出 租 人 ， 就 特定 节能 技术 、 节 能 设备 等 进行 融资 租赁 ， 节 能 服务 企业 
以 向 用 户 单位 收取 租金 的 形式 获得 能 源 管理 收益 。 目 前 在 节能 减 排 的 市 场 上 ， 融 
资 租赁 模式 很 少 ， 因 为 市 场 担心 风险 ， 缺 乏 相 关 保 障 。 政 府 应 该 出 台 相 关 政 策 ， 
保障 鼓励 这 一 模式 的 发 展 。 

2. 政府 设立 专业 融资 担保 机 构 

在 节能 减 排 项 目 中 ,金融 机 构 不 愿 深 入 参与 到 项 目 中 去 ,很 大 原因 是 缺乏 担 
fe, 银行 担心 风险 。 而 且 ， 提 供 节 能 减 排 服务 的 公司 大 部 分 属于 中 小 企业 ， 在 贷 
款 上 不 被 银行 重视 。 因 此 ， 可 以 由 政府 创新 采取 国家 担保 ， 专 门 设立 节能 融资 担 
保 机 构 ， 对 合同 能 源 管理 项 目 进 行 融资 和 担保 。 这 种 模式 的 选择 有 利于 推动 我 国 
节能 减 排 市 场 的 发 展 。 

3. 建立 节能 服务 行业 规范 制度 ， 防 范 法 律 风 险 

当前 合同 能 源 管理 的 法 律 风 险 主要 集中 在 : 中 融资 法 律 风险 ; 人 @O 节 能 服务 公 
司 和 节能 用 户 单位 道德 风险 ，@ 节 能 效应 的 测量 与 验证 ，@ 节 能 补贴 收益 分 成 等 
方面 。 节 能 服务 公司 以 及 节能 用 户 单位 应 当 聘 请 专业 机 构 对 合同 能 源 管理 的 风险 
评定 及 防范 、 合 同 模式 的 选择 以 及 法 律 风险 的 防范 等 给 予 必要 的 指导 。 国 家 应 该 
建立 完善 节能 服务 资格 认证 制度 以 及 节能 服务 行业 标准 。 

在 国家 执行 相关 补贴 政策 时 ， 往 往 需 要 测量 企业 的 实际 节能 减 排 额度 ， 以 方 
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便 国家 补贴 的 发 放 。 节 能 服务 公司 与 用 户 就 节能 效益 分 成 时 ， 也 要 对 节能 减 排 量 
进行 测算 核实 。 例 如 ， 美 国 采用 通用 的 验证 和 测试 (M&V) 标准 与 协议 ， 为 节 
能 效果 的 衡量 提供 了 坚实 的 基础 。IPMVP-2002 已 经 成 为 美国 EMC 项 目 中 通用 的 
行业 标准 。 在 此 基础 上 ， 美 国 采 暧 、 制 冷 和 空调 工程 师 协会 (ASHRAE) 编制 了 
更 为 详尽 的 《节能 效果 测试 方法 指导 》 (ASHRA Guideline 14-2002)， 美 国 能 源 
部 则 编制 了 《联邦 政府 节能 项 目 验 证 和 测试 指南 》。 这 些 详 细 的 技术 指导 手册 为 
节能 服务 公司 及 相关 用 户 提 供 了 标准 的 技术 平台 ， 有 效 减少 了 在 基准 和 节能 效果 
上 的 技术 问题 及 扯皮 现象 。 

4. 鼓励 发 展 第 三 方 节能 效益 评估 公司 

在 EMC 的 实践 中 ， 节 能 服务 公司 和 用 户 关于 节能 量 的 认证 以 及 冲突 是 影响 
EMC 能 否 成 功 实施 的 关键 因素 。 节 能 量 的 确定 直接 决定 了 节能 服务 公司 和 用 能 
单位 分 享 节能 效益 的 比例 。 在 合同 能 源 管理 技术 通则 中 ， 鼓 励 节能 服务 公司 和 用 
能 单位 委托 双方 认可 的 第 三 方 机 构 ， 作 为 合同 的 丙 方 进行 监督 审核 。 但 是 ,我国 
目前 从 事 节能 量 认证 的 权威 机 构 比 较 少 ， 远 低 于 市 场 需要 。 从 合同 能 源 管理 的 长 
远 发 展 来 看 ， 需 要 有 公信 力 的 第 三 方 认证 机 构 对 节能 量 进行 最 终 评估 。 

5. 建立 节能 减 排 企业 信用 评级 制度 

组 建行 业 协 会 、 监 管 部 门 对 节能 减 排 企业 的 信用 等 级 评价 ， 为 金融 机 构 和 节 
能 用 户 筛选 合作 对 象 提 供 参 考 ， 并 为 金融 机 构 按 不 同 的 级 别 实行 不 同 的 贷款 提供 
分 级 依据 。 

6. 宣传 节能 减 排 意 识 ， 减 少 市 场 恶 意 竞 争 

当前 节能 降 耗 还 没有 成 为 某 些 高 耗 能 企业 和 地 方 政 府 的 自觉 意识 时 ， 仍 然 有 
一 些 企业 缺乏 社会 责任 感 ， 以 经 济 利益 为 中 心 ， 节 能 减 排 的 意识 较 弱 。 一 些 节能 
服务 公司 人 员 很 难 接触 到 大 企业 的 决策 层 人 员 。 节 能 减 排 项 目的 周期 一 般 比 较 
K, 至少 5 年 。 一 些 政府 或 企业 的 决策 者 急功近利 ， 想 在 短 时 间 内 见 到 效果 ， 在 
公开 招标 时 选择 了 出 价 低 、 用 时 短 的 节能 公司 。 而 这 样 是 违背 科学 规律 的 ， 节 能 
服务 公司 只 能 以 牺牲 工程 质量 作为 代价 保障 利润 。 国 家 应 出 台 相 应 政策 对 节能 项 
目的 公开 招标 进行 规范 ， 以 杜绝 市 场 上 恶性 竞争 。 

A RPA 

同方 节能 工程 技术 有 限 公 司 过 去 是 一 家 单纯 销售 节能 产品 的 公司 ， 在 新 的 市 
场 环 境 下 ， 该 种 运营 模式 出 现 了 一 系列 问题 ， 如 融资 难 、 市 场 恶 性 竞争 、 市 场 履 
盖 面 小 等 。 自 从 服务 化 转型 以 来 ， 同 方 节能 公司 以 节能 技术 和 产品 为 基础 ， 利 用 
EMC 与 BOT 模式 ， 与 用 户 从 单纯 的 买卖 关系 转变 为 共同 利益 关系 、 分 享 节能 效 
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益 。 这 两 种 模式 有 力 地 缓解 了 融资 难 问题 ， 同 时 减少 了 市 场 恶 性 竞争 ， 实 现 了 双 
启 。 并 且 该 模式 还 得 到 了 国家 的 政策 支持， 获得 财政 补贴 ， 拓 宽 了 企业 的 业务 与 
市 场 。 

通过 应 用 这 两 种 模式 进行 制造 业 服务 化 转型 ， 同 方 节能 公司 近年 来 得 到 了 迅 
猛 发 展 ， 同 方 节能 公司 坚守 “承担 、 探 索 、 超 越 、 忠 诚 、 责 任 与 价值 等 同 ”的 
企业 文化 ， 担 当 起 企业 的 社会 责任 ， 引 导 能 源 投资 事业 向 着 更 节能 、 更 环保 、 更 
绿色 、 更 健康 的 方向 发 展 。 相 信 在 国家 相关 鼓励 政策 的 陆续 出 台 、 落 实 及 完善 
中 ， 以 及 节能 环保 意识 在 社会 大 众 的 普及 ， 同 方 节 能 公司 的 前 景 将 会 更 加 美好 。 
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第 四 部 分 


制造 业 服 务 化 模式 四 : 
设计 制造 与 服务 一 体 化 
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潍 柴 动力 (潍坊 ) 再 制造 有 限 公司 
一 一 动力 设备 运行 服务 与 骨 制 造 一 体 化 
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北京 航空 航天 大 学 ”经济 管理 学 院 


顾 强 
中 国 科学 院 科 技 政策 和 管理 科学 研究 所 








“要 不 要 考虑 换 一 台 再 制造 的 发 动机 ?” 这 可 能 是 未 来 中 国 的 
车 主 需要 面临 的 一 个 问题 。 

从 潍坊 工业 园区 一 家 企业 的 厂房 内 传 来 设备 运转 的 声音 。 放 
眼 望 去 ， 这 里 似乎 是 一 个 发 动机 制造 车 间 ， 但 有 些 不 太一 样 ， 因 
为 在 厂房 一 角 放 有 很 多 锈 迹 席 斑 、 似 乎 已 经 被 废弃 的 发 动机 零 部 
件 。 穿 着 蓝 色 制服 的 工人 们 在 设备 前 忙碌 着 ,他们 正 分 工 合作 完 
成 一 项 有 巨大 的 经 济 价值 、 社 会 价值 的 工作 一 一 发 动机 再 制造 。 
这 里 就 是 潍 柴 动力 (潍坊 ) 再 制造 有 限 公 司 (简称 滩 柴 动力 ) ， 
主要 定位 是 集 发 动机 再 制造 所 涉及 的 拆 解 、 清 理 、 修 复 加 工 、 装 
配 、 出 三 试验 、 喷 涂 和 包装 全 工艺 流程 为 一 体 ， 并 涵盖 再 制造 产 
品 研发 、 质 量 检测 、 仓 储 物流 等 方面 的 业务 。 

一 、 潍 柴 动力 的 企业 青 景 和 商业 环境 

“再 制造 ”就 是 “循环 再 利用 ”。 再 制造 不 同 于 简单 的 “ 修 
Jg", 也 不 同 于 “翻新 ”， 它 是 以 设备 的 全 生命 周期 理论 为 指导 ， 
以 实现 废旧 设备 性 能 提升 为 目标 ， 以 优质 高 效 、 节 能 环保 为 准则 ， 
以 先进 的 技术 和 产业 化 的 生产 为 手段 ， 所 进行 的 修复 、 改 造 废旧 
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装备 的 一 系列 技术 措施 或 工程 活动 的 总 称 。 与 新 品 相 比 ， 再 制造 能 够 节约 成 本 
50% 、 节 能 60% 、 节 约 材料 70% ， 对 环境 的 不 良 影响 与 制造 新 品 相 比 显著 降低 。 

汽车 再 制造 是 汽车 产业 发 展 循环 经 济 的 重要 技术 途径 之 一 ， 通 过 再 制造 ， 传 
统 汽车 制造 产业 链 得 以 闭合 。 在 中 国 ， 再 制造 还 处 于 起 步 阶段 ， 而 在 欧美 等 西方 
发 达 国 家 ， 汽 车 零 部 件 再 制造 已 有 几 十 年 历史 。 第 二 次 世界 大 战 后 ， 汽 车 零件 产 
能 不 足 ， 汽 车 制造 商 就 推出 由 废旧 零件 再 制造 的 、 价 格 便宜 而 又 有 质量 保证 的 零 
件 。 而 现在 几乎 所 有 主流 汽车 品牌 都 有 再 制造 三 以 及 置换 件 业务 。 

(一 ) 国外 再 制造 产业 的 发 展 

在 国外 再 制造 理论 发 展 方面 ,美国 走 在 欧美 等 发 达 国 家 的 前 列 。1984 F, 
美国 技术 评论 开始 提倡 旧 品 翻新 或 再 生 ， 并 称 之 为 “再 制造 "， 由 此 开创 了 再 制 
造 理论 研究 的 先河 。 美 国 汽车 工程 师 协会 率先 对 汽车 及 其 零 部 件 再 制造 进行 研 
究 ， 并 创立 了 《汽车 再 制造 》 杂 志 。1996 年 ， 美 国 波士顿 大 学 制造 工程 学 教授 
伦 德 (Lund) 和 史 基 斯 (Skeels) 经 过 对 美国 再 制造 产业 深入 研究 ， 写 出 了 人 研究 
报告 《再 制造 工业 : 潜在 的 巨人 》。 该 报告 从 概念 描述 、 再 制造 策略 、 再 制造 环 
境 分 析 、 产 品 失效 分 析 、 寿 命 评 佑 、 回 收 与 拆 印 方法 、 表 制造 设计 与 方法 、 质 量 
控制 管理 、 成 本 分 析 、 综 合 评价 、 再 制造 软件 工具 开发 、 再 制造 对 美国 的 贡献 等 
方面 ， 详 细 曾 述 了 再 制造 理论 及 其 在 美国 的 发 展 状况 ， 禾 动 了 国际 再 制造 学 术 
界 。 在 伦 德 教授 之 后 ， 再 制造 在 欧美 等 发 达 国 家 受到 广泛 重视 。 美 国 建立 了 全 国 
性 和 行业 性 的 研究 中 心 ， 并 且 在 大 学 开设 再 制造 方面 的 课程 ， 再 制造 的 理论 研 
究 、 应 用 研究 的 广度 和 深度 都 大 大 加 强 ， 至 今 仍 在 不 断 发 展 之 中 。 在 国外 再 制造 
实践 发 展 方面 ， 美 国 、 欧 洲 、 日 本 等 国政 府 高 度 重视 再 制造 产业 ， 再 制造 技术 水 
平 领先 ， 产 业 规 模 巨 大 , 已 成 为 独 具 特 色 的 新 兴 产 业 。 

美国 再 制造 实践 的 发 展 有 三 个 典型 特点 : 政府 积极 推动 再 制造 发 展 ， 青 制造 
产业 规模 巨大 ; 再 制造 应 用 领域 广泛 。 

(1) 美国 政府 积极 推动 再 制造 发 展 。 美 国政 府 认 为 ， 传 统制 造 业 的 快速 发 
展会 带 来 的 诸如 资源 枯竭 、 固 体 废弃 物 处 理 、 环 境 污染 及 资源 浪费 等 问题 ， 对 国 
家 的 可 持续 发 展 构成 重大 威胁 ， 只 有 发 展 再 制造 、 发 展 循环 经 济 才 是 出 路 。 在 这 
一 认识 的 前 提 下 ， 美 国政 府 积极 扶持 和 推动 再 制造 产业 的 发 展 ， 把 包括 再 制造 技 
术 在 内 的 先进 制造 技术 列 为 由 美国 国家 科学 技术 委员 会 制订 的 6 大 跨 政府 各 部 门 
的 综合 性 国家 科技 计划 之 一 。 美 国 前 总 统 克 林 顿 在 2000 年 11 月 宣布 将 11 月 15 
日 定 为 “美国 再 循环 日 "， 并 呼吁 美国 相关 机 构 致 力 于 产品 的 再 循环 工作 ， 明 确 
鼓励 消费 者 购买 再 制造 产品 ， 从 而 支持 促进 经 济 的 健康 发 展 并 达到 改善 环境 的 目 
的 。 美 国立 法 机 构 也 积极 立法 ， 对 再 制造 企业 实施 税收 优惠 。 
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(2) 美国 再 制造 产业 规模 巨大 。1996 年 ， 美 国 再 制造 业 调查 报告 《再 制造 
业 : WEWE) 显示， 美国 专业 化 再 制造 公司 达 73000 家 ， 年 销售 额 530 亿美 
元 ， 直 接 雇员 48 万 人 。2005 年 ， 在 美国 政府 的 积极 扶持 下 ， 美 国 再 制造 产业 销 
售 额 达到 1000 亿美 元 ， 再 制造 业 员工 100 万 人 人。 现在， 美国 再 制造 产业 规模 仍 
在 继续 扩大 之 中 。 

(3) 美国 再 制造 应 用 领域 广泛 。 目 前 ， 再 制造 工程 已 深入 美国 的 各 个 领域 ， 
包括 汽车 、 冰 箱 、 计 算 机 、 压 缩 机 、 电 子 仪器 、 机 械 制 造 、 办 公有 用具、 轮胎 、 墨 
w TART, 、 战 争 武器 等 行业 ， 应 用 领域 可 谓 极其 广泛 。 

欧洲 也 积极 推动 再 制造 产业 的 发 展 ， 建 立 了 相关 的 扶持 法 规 ， 并 制定 了 具体 
再 制造 行业 的 再 制造 目标 。 例 如 ，2000 年 2 月 ， 欧 盟 委员 会 规定 ， 未 来 所 有 欧 
盟 的 汽车 用 户 ， 将 享受 免费 旧 车 回收 。 从 2002 年 起 ， 废 旧 汽 车 的 可 再 生 利用 率 
已 达到 85% ，2015 年 将 达到 95% 。 此 外 ， 欧 盟 还 在 德国 建立 了 欧洲 再 制造 技术 
中 心 。 欧 洲 主 要 工业 化 国家 的 一 些 大 企业 都 相继 开展 了 再 制造 。 著 名 的 大 众 、 宝 
马 、 梅 赛 德 斯 -奔驰 等 汽车 企业 均 建 立 了 汽车 拆卸 试验 中 心 ， 到 2015 年 ，95% 废 
旧 汽 车 零 部 件 都 可 以 得 到 回收 利用 。 德 国 的 大 众 汽车 公司 仅 再 制造 原装 回收 发 动 
机 一 项 ， 就 达 748 万 台 ， 相 当 于 节省 钢材 33.7 万 t。 

日 本 政府 对 再 制造 产业 也 非常 重视 。 日 本 的 再 制造 产业 主要 集中 于 汽车 
再 制造 、 电 子 机 械 再 制造 领域 。 日 本 拥有 占 世 界 1/10 的 汽车 数量 ， 每 年 都 
有 500 万 辆 以 上 汽车 报废 。 在 政府 对 再 制造 产业 的 支持 和 企业 对 再 制造 产业 
的 大 力 投 入 下 ， 实 际 上 ， 许 多 汽车 通过 再 制造 恢复 了 原 有 功能 ， 实 现 了 再 循 
环 ， 延 长 了 汽车 的 使 用 寿命 。 富 士 施乐 公司 在 日 本 全 国 建立 了 50 个 废旧 复 
印 机 回收 点 ， 废 旧 复 印 机 的 零件 循环 利用 率 达 到 5096 AE, AA IHE RR 
的 复印 机 产量 达到 总 产量 的 25% ， 而 且 通 过 再 制造 生产 的 复印 机 质量 丝毫 
不 受 影 响 。 

(二 ) 我 国 再 制造 产业 的 发 展 

我 国 再 制造 产业 的 发 展 历程 可 以 分 为 三 个 阶段 : 再 制造 萌生 阶段 ; 学 术 研 
究 、 科 研 论证 阶段 ; 全 国人 民 代 表 大 会 颁布 法 律 、 政 府 全 力 推进 阶段 。 

(1) 再 制造 萌生 阶段 。 该 阶段 从 20 世纪 90 年 代 初 至 1998 年 ， 主 要 标志 是 
20 世纪 90 年 代 初 中 国 重 汽 集团 济南 复 强 动力 有 限 公 司 (中 英 合 资 ) ERR 
汽车 有 限 公 司 的 动力 再 制造 分 厂 (中 德 合 资 ) 等 ， 分 别 在 重型 货车 发 动机 、 轿 
车 发 动机 等 领域 开展 再 制造 。 

(2) 学 术 人 研究 、 科 人 研 论证 阶段 。 该 阶段 从 1999 年 至 2006 年 ， 共 有 两 个 主要 
标志 : 一 个 主要 标志 是 中 国 工程 院 院士 徐 滨 士 在 国内 首次 提出 再 制造 概念 ， 并 在 
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国际 学 术 会 议 上 发 表 再 制造 方面 的 论文 。1999 年 6 月 ， 中 国 工程 院 徐 滨 士 院士 
在 国内 首次 提出 了 “再 制造 ”的 概念 ;， 2000 年 3 月 ， 徐 滨 士 院士 发 表 了 题 为 
《面向 21 世纪 的 再 制造 工程 》 的 会 议论 文 ， 这 是 我 国学 者 在 国际 维修 学 术 会 议 
上 首次 发 表 “ 再 制造 ”论文 。 

另 一 个 主要 标志 是 我 国 再 制造 技术 实验 室 的 设立 和 对 再 制造 基础 理论 、 关 键 
技术 进行 立项 研究 。2001 年 5 月 ， 总 装备 部 批准 立项 建设 我 国 首 家 再 制造 领域 
的 国家 级 重点 实验 室 一 一 装备 再 制造 技术 国防 科技 重点 实验 室 ， 于 2003 年 6 月 
正式 投入 使 用 。2002 年 9 月 及 2007 年 9 月 ， 国 家 自然 科学 基金 委员 会 先后 批准 
了 两 项 关于 再 制造 基础 理论 与 关键 技术 研究 的 重点 项 目 。2003 年 8 月 ,“ 国 家 中 
长 期 科学 和 技术 发 展 规划 ”进行 了 论证 研究 ， 把 “机 械 装 备 的 自修 复 与 再 制造 ” 
列 为 19 项 关键 技术 之 一 。2003 年 12 月 ， 中 国 工程 院 咨询 报告 《废旧 机 电 产 品 
资源 化 》 完 成 ， 明 确 指出 废旧 机 电 产 品 资源 化 的 基本 途径 是 再 利用 、 再 制造 和 
再 循环 。2004 年 ， 再 制造 被 我 国政 府 确定 为 发 展 循环 经 济 的 战略 之 一 。2006 年 
12 月 ， 中 国 工 程 院 咨询 报告 《建设 节约 型 社会 战略 研究 》 中 把 机 电 产 品 再 制造 
列 为 建设 节约 型 社会 的 17 项 重点 工程 之 一 。 

(3) 全 国人 民 代 表 大 会 颁布 法 律 、 政 府 全 力 推进 阶段 。 该 阶段 从 2007 年 至 
今 ， 共 有 两 大 主要 标志 : 一 个 主要 标志 是 2009 年 1 月 ,《 中 华人 民 共 和 国 循环 经 
济 促进 法 》 正 式 生 效 ， 为 推进 再 制造 产业 发 展 提供 了 法 律 依据 ; 另 一 个 主要 标 
志 是 2009 年 11 月 ,我国 启动 了 包括 8 大 领域 35 家 企业 在 内 的 再 制造 产品 试点 
LH: 

2006 年 ， 前 国务 院 副 总 理 曾 培 炎 就 发 展 我 国 汽车 零件 再 制造 产业 做 出 批示 : 
同意 以 汽车 零 部 件 为 再 制造 产业 试点 。 

2008 年 3 月 ， 国 家 出 台 了 《汽车 零 部 件 再 制造 试点 管理 办 法 》， 确 定 了 14 
家 企业 开展 汽车 零 部 件 再 制造 试点 工作 。 其 中 包括 中 国 第 一 汽车 集团 公司 、 武 汉 
东风 鸿 泰 控股 集团 有 限 公 司 、 上 海 大 众 联合 发 展 有 限 公司 、 济 南 复 强 动力 有 限 公 
司 、 奇 瑞 汽 车 有 限 公 司 等 整 车 制造 企业 和 滩 柴 动力 GE) 再 制造 有 限 公 司 、 
广西 玉 柴 机 器 股份 有 限 公司 等 发 动机 制造 企业 。 潍 柴 动力 、 玉 此 和 东风 康明 斯 这 
3 家 同时 从 事 工程 机 械 配 套 的 发 动机 企业 均 位 列 其 中 ， 发 动机 行业 无 疑 成 为 再 制 
造 领域 的 先行 者 。 同 时 ， 发 动机 企业 的 和 人选 改变 了 之 前 发 动机 再 制造 “ 零 打 碎 
敲 ” 的 局 面 ， 使 其 开始 向 “产业 化 ”的 方向 发 展 。 然 而 ， 发 动机 再 制造 行业 投 
资 规模 大 、 投 资 回收 周期 长 ， 且 市 场 规模 小 、 发 展 前 景 不 明朗 ， 因 此 对 于 中 国 发 
动机 企业 而 言 ， 选 择 进入 这 个 行业 ， 本 身 就 存在 着 巨大 的 风险 。 

2009 年 12 月 ， 国 务 院 总 理 温家宝 批示 : “再 制造 产业 非常 重要 ， 它 不 仅 关 


249 




























































































制造 业 服 务 化 案例 研究 


系 循 环 经 济 的 发 展 ， 而 且 关 系 扩 大 内 需 (如 家 电 、 汽 车 以 旧 换 新 ) 和 环境 
保护 。” 

2010 年 2 H 20 日 ， 国 家 发 展 和 改革 委员 会 和 国家 工商 管理 总 局 确定 启用 汽 
车 零 部 件 再 制造 产品 标志 ， 目 的 在 于 更 好 地 加 强 再 制造 产品 监管 力度 ， 进 一 步 推 
进 汽 车 零 部 件 再 制造 产业 的 健康 发 展 。 

2010 年 3 月 ,工业 和 信息 化 部 在 《2010 年 工业 节能 与 综合 利用 工作 要 点 》 
文件 中 明确 提出 ， 抓 好 机 电 产 品 再 制造 试点 。 工 作 的 要 求 包 括 : 组 织 召 开机 电 
产品 再 制造 试点 工作 交流 和 实施 方案 编制 培训 会 ， 指 导 第 一 批 35 家 试点 单位 认 
真 完 成 试点 实施 方案 的 编制 工作 ， 指 导 推 进 有 关 地 区 加 强 再 制造 产业 发 展 ，@ 组 
织 有 关 咨 询 机 构 对 35 家 试点 单位 试点 实施 方案 实施 审查 和 批复 ,会 同 有 关 地 区 
工业 主管 部 门 积 极 推进 试点 实施 方案 组 织 实施 ， 积 极 推动 试点 工作 开展 ; @@ 实 施 
再 制造 示范 工程 技术 改造 专项 ， 引 导 试 点 单位 加 大 技术 改造 力度 ， 尽 快 形成 批量 
化 产品 再 制造 能 力 和 产业 规模 ，@@ 研 究 支持 再 制造 产业 发 展 的 有 关 政 策 措施 。 

2010 年 5 月 ， 我 国 颁布 《关于 推进 再 制造 产业 发 展 的 意见 》， 明 确 把 再 制造 
产业 作为 国家 新 的 经 济 增长 点 加 以 培育 。 

2010 年 10 月 ， 我 国 颁布 《国务 院 关 于 加 快 培育 和 发 展 战略 性 新 兴 产 业 的 决 
定 》， 明 确 提 出 要 提高 资源 综合 利用 水 平和 再 制造 产业 化 水 平 。 

2011 年 9 H 14 日， 国家 发 展 和 改革 委员 会 下 发 《关于 深化 再 制造 试点 工作 
的 通知 》， 要 求 扩 大 再 制造 产品 的 种 类 和 范围 ， 继 续 组 织 开 展 再 制造 试点 ， 并 提 
高 扶持 力度 。 

2012 年 3 月 ， 国 家 批准 家 具 以 旧 换 新 再 制造 试点 ， 以 刺激 内 需 ， 鼓 励 消费 。 
全 国人 民 代 表 大 会 颁布 法 律 ， 政 府 全 力 推进 再 制造 产业 的 发 展 ， 为 再 制造 的 发 展 
注入 了 强大 的 动力 。 我 国 再 制造 的 发 展 呈 现 出 勃勃 生机 ， 展 现 出 良好 的 发 展 
势头 。 

与 国外 发 达 国 家 的 再 制造 产业 相 比 ， 我 国 再 制造 产业 的 发 展 仍 处 于 初级 阶 
段 。 无 论 是 产业 规模 、 政 策 立 法 还 是 公众 意识 方面 ， 我 们 都 还 有 很 长 的 路 要 走 。 

在 产业 规模 方面 ， 欧 美 等 发 达 国 家 的 再 制造 产业 规模 巨大 ， 而 我 国 尚 处 于 试 
点 阶段 ; 在 政策 立法 方面 ， 欧 美 等 发 达 国 家 的 再 制造 企业 受到 政府 的 扶持 和 鼓 
励 ， 有 税收 优惠 措施 ， 而 我 国 对 再 制造 企业 的 知识 产权 、 税 收 优惠 方面 的 立法 尚 
不 健全 ; 在 公众 意识 方面 ， 欧 美 等 发 达 国家 对 再 制造 进行 了 长 久 、 持 续 、 深 入 的 
宣传 ， 使 其 深入 人 心 ， 而 我 国 公众 的 再 制造 意识 薄弱 ， 大 多 数 公众 对 再 制造 认识 
不 足 ， 对 再 制造 产品 认可 度 偏 低 。 

上 述 对 比 说 明 ， 与 欧美 等 发 达 国 家 相 比 ， 我 国 再 制造 产业 的 发 展 任 重 而 道 
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第 十 二 章 潍 柴 动力 (潍坊 ) 再 制造 有 限 公司 一 一 动力 设备 运行 服务 与 再 制造 一 体 化 














远 。 因 此 ， 对 于 影响 我 国 再 制造 产业 发 展 的 因素 ， 有 必要 认真 分 析 ， 发 扬 有 利 因 
素 ， 克 服 阻 碍 因素 ， 以 进一步 促进 我 国 再 制造 产业 的 发 展 。 

二 、 潍 柴 控 股 集团 及 产品 概况 

(一 ) 潍 柴 控股 集团 简介 

潍 柴 控股 集团 有 限 公 司 创建 于 1946 年 ， 是 目前 中 国 综合 实力 最 强 的 汽车 及 
装备 制造 集团 之 一 。 集 团 在 全 球 拥有 员工 5 万 余人 ，2012 年 实现 营业 收入 807 
亿 元 ， 名 列 2013 年 中 国企 业 500 强 第 147 位 ， 中 国 制造 业 500 强 第 65 位 ， 中 国 
机 械 工 业 百 强 企业 第 6 位 。 

潍 柴 控股 集团 是 国内 唯一 同时 拥有 整 车 整 机 、 动 力 总 成 、 察 华 游 艇 和 汽车 零 
部 件 四 大 业务 平台 的 企业 ， 是 一 家 跨 领域 、 跨 行业 经 营 的 国际 化 公司 ， 子 公司 遍 
及 欧洲 、 北 美 、 东 南亚 等 地 区 ， 在 山东 、 陕 西 、 湖 南 、 重 庆 、 江 苏 、 福 建 、 上 
海 、 北 京 等 多 个 省 市 设立 了 全 资 或 控股 子 公 司 。 集 团 控股 子 公 司 一 一 潍 柴 动力 股 
份 有 限 公 司 (HK2338 ，SZ000338) 是 一 家 A + H 上 市 公司 ， 也 是 中 国 唯一 拥有 
动力 系统 ( 发动机、 变速 箱 、 车 桥 ) 、 重 型 汽车 、 汽 车 电子 及 零 部 件 黄金 产业 链 
的 企业 集团 ， 男 一 控股 子 公司 一 一 潍 柴 重 机 股份 有 限 公 司 (SZ000880) ,. ME A5 E 
盖 大 、 中 、 小 全 系列 船舶 动力 和 发 电 设备 产品 平台 ， 并 于 2007 年 4 月 在 深圳 证 
券 交 易 所 上 市 。 其 中 ， 滩 柴 动 力 通过 换 股 吸收 合并 湘 火炬 在 深交 所 挂牌 上 市 ， 成 
为 中 国 第 一 家 通过 换 股 吸 收 合并 方式 由 H 股 回归 A 股 的 蓝筹 股 ， 开 创 了 资本 市 
场 上 的 “ 潍 柴 模式 ”。2008 年 4 月 21 日 ， 潍 柴 动力 成 立 再 制造 有 限 公 司 ， 是 国 
家 确定 的 首 批 14 家 汽车 零 部 件 再 制造 试点 企业 之 一 。2012 年 1 月 10 H, HRR 
团 重组 世界 最 大 的 豪华 游艇 制造 企业 一 一 意大利 法 拉 帝 (Feretti) 公司 ,企业 
开始 进入 全 球 顶级 游艇 制造 领域 ， 产业 链条 进一步 延伸 ， 标 志 着 企业 产业 结构 调 
整 和 国际 化 发 展 迈 出 了 坚实 一 步 。2012 年 9 H 3 日 ,集团 旗下 子 公司 潍 柴 动 力 
与 世界 首届 一 指 的 工业 用 叉车 制造 商 之 一 和 液压 技术 的 全 球 领先 者 一 一 德国 凯 做 
(Kion) 集团 签署 战略 合作 协议 ， 标 志 着 企业 核心 技术 直接 步 人 全 球 领先 水 平 ， 
彻底 改变 了 我 国 高 端 液压 产品 长 期 依赖 进口 的 局 面 。 

(二 ) 潍 柴 动力 (潍坊 ) 再 制造 有 限 公司 

2010 年 ， 国 家 发 展 和 改革 委员 会 会 同 11 部 委 联合 印发 了 《关于 推进 再 制造 
产业 发 展 的 意见 》， 明 确 了 我 国 未 来 一 个 时 期 再 制造 产业 发 展 的 指导 思想 、 重 点 
领域 和 主要 任务 。 作 为 发 展 和 改革 委员 会 启动 的 汽车 零 部 件 再 制造 试点 单位 ， 笔 
者 重点 调研 了 滩 柴 动力 (PED) 再 制造 有 限 公 司 。 

尽管 滩 柴 动力 (HEN) 再 制造 有 限 公 司 诞 生 于 2008 年 ， 但 潍 柴 关注 再 制造 
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则 可 以 追溯 至 更 早 : 早 在 2007 年 滩 柴 就 成 立 了 专门 的 再 制造 筹备 小 组 ， 并 多 次 
派 人 员 到 美国 SRC 公司 学 习 培 训 。SRC 公司 是 一 家 有 着 20 多 年 发 动机 再 制造 经 
验 的 公司 。2007 年 5 月 ， 滩 柴 动力 与 美国 SRC 公司 签订 再 制造 咨询 协议 ,通过 
引入 全 套 再 制造 技术 文件 、 实 地 培训 和 现场 指导 ， 全 面 引 进 美 国 再 制造 的 先进 理 
念 。2008 年 3 月 ， 国 家 发 展 和 改革 委员 会 确定 了 潍 柴 动力 股份 有 限 公 司 及 其 授 
权 的 潍 柴 动力 (潍坊 ) 再 制造 有 限 公司 作为 首 批 14 家 汽车 零 部 件 试点 企业 。 同 
年 4 月 ， 潍 柴 动力 (潍坊 ) 再 制造 有 限 公 司 成 立 ， 是 滩 柴 动力 股份 有 限 公 司 的 
全 资 子 公 司 ， 专 业 从 事 发 动机 及 其 零 部 件 的 再 制造 业务 ， 项 目 总 投资 接近 3 亿 
元 。 时 隔 一 年 ，2009 年 4 月 9 日 ， 再 制造 技 改 项 目 一 期 建设 完成 ， 新 厂房 投入 
使 用 ， 再 制造 公司 正式 搬迁 到 工业 园 新 建 广 区 内 ， 开 始 再 制造 发 动机 的 批量 化 、 
机 械 化 生产 。 滩 柴 动力 的 主要 定位 是 集 发 动机 再 制造 所 涉及 的 拆 解 、 清 理 、 修 复 
加 工 、 装 配 、 出 厂 试 验 、 喷 涂 和 包装 全 工艺 流程 为 一 体 ， 并 涵盖 再 制造 产品 研 
发 、 质 量 检测 、 仓 储 物流 等 业务 ， 逐 步 建 成 国际 一 流 的 现代 化 再 制造 基地 。2009 
年 年 底 ， 公 司 顺 利通 过 质量 管理 (GBZT19001 一 2008 ) 、 环 境 管 理 (GB/ 
T24001—2004) 、 职 业 健康 安全 管理 (GB/T28001—2001) 三 体系 认证 。2010 年 
3 月 ， 再 制造 技 改 项 目 二 期 建设 完成 ， 加 工 线 和 装配 线 投入 使 用 。2011 年 ， 潍 柴 
动力 的 再 制造 探索 之 路 已 取得 实质 性 结果 ， 得 到 了 市 场 验证 。 截 至 目前 ， 厂 房 投 
资 已 达到 8560 万 元 ,设备 投资 2000 多 万 元 ,设计 产能 是 2 万 台 。 

(三 ) 产品 特点 

潍 柴 动力 致力 于 为 用 户 提供 全 系列 、 全 领域 的 发 动机 总 成 ， 可 以 为 客户 提供 
客车 发 动机 、 货 车 发 动机 、 工 程 机 械 发 动机 、 船 舶 发 动机 等 全 系列 发 动机 产品 
( 见 图 12-1) 。 
在 市 场 经 济 条 件 下 ， 客 户 真 正 需要 的 不 是 “产品 ”， 而 是 “功能 " 。 客 户 对 
于 将 “功能 ”招标 ， 由 一 家 公司 持续 地 提供 客户 所 需 的 “功能 ”的 服务 模式 的 
认可 度 越 来 越 高 ， 这 为 潍 柴 动力 服务 业务 的 开拓 提供 了 广泛 的 市 场 需求 。 再 加 上 
传统 业务 的 竞争 越发 激烈 ， 利 润 不 断 降低 ， 这 也 使 得 滩 柴 动力 的 服务 化 转型 成 为 
其 突破 市 场 竞 争 的 一 个 有 效 途 径 。 作 为 一 家 典型 的 发 动机 制造 企业 ， 滩 柴 动 力 致 
力 于 为 客户 提供 动力 总 成 。 从 客户 的 角度 而 言 ， 他 们 需要 的 是 动力 而 非 简 单 的 发 
动机 ; 从 企业 的 角度 而 言 ， 为 客户 提供 符合 其 需求 的 动力 服务 才 是 企业 生存 的 根 
本 。 这 从 产品 角度 为 企业 的 产品 再 制造 提供 了 可 能 性 ， 即 客户 看 中 的 是 产品 的 性 
能 而 非 产 品 本 身 ， 只 要 是 可 以 为 客户 提供 动力 的 产品 都 具有 一 定 的 市 场 和 潜力 。 

然而 ， 当 前 很 多 制造 业 企业 尚未 明确 这 一 点 ， 认 为 只 要 向 客户 提供 产品 就 可 
以 了 ,并 未 从 产品 的 性 能 角度 考虑 客户 的 真正 需求 。 正 如 涂料 制造 商 以 为 客户 需 
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图 12-1 潍 柴 动力 的 发 动机 系列 
a) 客车 发 动机 b) 货车 发 动机 c) 工程 机 械 发 动机 d) 船舶 发 动机 


要 的 是 涂料 ， 而 没有 意识 到 客户 的 真正 需求 是 刷新 服务 ; 又 如 教练 飞机 制造 商 以 
为 客户 需要 的 是 教练 机 ， 而 没有 意识 到 客户 的 真正 需求 是 培训 飞行 员 。 但 滩 柴 动 
力 及 时 地 意识 到 了 这 一 点 ， 并 基于 自己 的 产品 特性 ， 开 始 提供 发 动机 的 再 制造 服 
务 ， 即 将 不 满足 使 用 条 件 的 旧 发 动机 拆 解 后 ， 根 据 零件 的 失效 程度 ， 蔡 换 或 修复 
不 合 标准 的 零件 ， 再 按照 新 发 动机 的 制造 标准 进行 装配 ， 恢 复 其 技术 性 能 的 
过 程 。 

发 动机 的 再 制造 ， 从 市 场 的 需求 特点 、 技 术 的 先进 性 、 效 益 的 明显 性 等 几 个 
方面 来 说 ， 是 废旧 产品 再 制造 工程 中 最 典型 的 应 用 实例 。 再 制造 技术 使 得 客户 可 
以 以 25% 的 价格 将 旧 发 动机 卖 给 潍 柴 动力 ， 然 后 以 新 机 75% 的 价格 购买 再 制造 
的 发 动机 ， 相 当 于 客户 用 不 到 一 半 的 价格 购 严 了 质量 上 不 输 于 新 发 动机 的 动力 服 
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务 ( 见 图 12-2)。 同 时 ,再 制造 技术 延长 了 发 动机 的 生命 周期 ,对 于 发 动机 而 
， 产 品 的 生命 周期 已 经 不 仅仅 是 产品 的 制造 、 使 用 和 报废 处 理 三 个 阶段 ， 再 制 
造 发 动机 诞生 后 ， 发 动机 的 生命 周期 就 开始 了 一 个 新 的 阶段 ， 而 且 潍 煤 动力 在 发 
动机 的 设计 阶段 就 开始 考虑 发 动机 的 维护 以 及 采用 先进 技术 对 报废 发 动机 进行 修 
复 和 再 制造 ， 从 而 使 发 动机 的 动力 性 能 和 价值 得 以 延续 。 对 于 浴 柴 动力 的 发 动机 
而 言 ， 接 近 报 废 的 发 动机 的 寿命 并 未 终结 ， 经 过 再 制造 ， 它 可 以 再 度 使 用 ， 从 而 
将 发 动机 的 全 生命 周期 扩展 为 产品 的 制造 、 使 用 、 报 废 、 再 制造 、 再 使 用 、 再 报 
废 的 过 程 ， 延 长 了 企业 的 获 利 时 间 ( 见 图 12-3) 。 





Zl 










新 机 75% 
的 价格 









等 同 于 新 机 
50% 的 价格 
动力 性 ， 经 济 性 


保修 期 





图 12-2 潍 柴 动力 发 动机 的 再 制造 特性 











tA 
会 偿 
维特 
修 约 
服 服 
务 务 
2~4 年 








图 12-3 再 制造 发 动机 的 全 生命 周期 


潍 柴 动力 的 再 制造 发 动机 主要 适用 于 客车 动力 、 货 车 动力 、 工 程 机 械 动 力 、 
路 用 发 电动 力 。 其 实 再 制造 发 动机 比 新 机 有 更 多 的 选择 空间 ， 根 据 客户 的 需求 ， 
青 制造 公司 推出 了 标 配 版 、 简 化 版 、 短 装 版 等 诸多 发 动机 配置 ， 让 客户 可 以 有 更 
多 选择 ， 为 客户 证 约 了 成 本 〈 见 图 12-4) 。 各 类 再 制造 发 动机 的 优点 如 下 : 

(1) 再 制造 发 动机 一 一 标 配 版 ( 见 图 12-4a) 。 质 量 跟 新 机 一 样 ， 性 能 跟 新 
机 一 样 ， 保 修 期 跟 新 机 一 样 。 技 术 优 势 一 一 技术 平台 与 美国 斯 默 菲 再 生 资源 公司 
(SRC) 战略 合作 ; 设备 优势 一 一 主要 设备 从 国外 引进 ; 网 络 优势 一 一 5700 家 服 
254 























第 十 二 章 潍 柴 动力 (潍坊 ) 再 制造 有 限 公司 一 一 动力 设备 运行 服务 与 再 制造 一 体 化 





务 商 网 络 遍布 全 国 。 





e) 
图 12-4 再 制造 发 动机 








a) 标 配 版 b) 简化 版 c) 短 装 版 d) 解剖 教学 版 e) 再 制造 零 部 件 








(2) 再 制造 发 动机 一 一 简化 版 ( 见 图 12-4b) 。 为 降低 客户 的 更 换 成 本 ， 在 
再 制造 标 配 版 柴油 发 动机 的 基础 上 ， 去 除 增 压 器 、 高 压 油 泵 、 发 电机 、 起 动机 、 
水 温 传感器 、 机 油 压 力 传感器 。 

(3) 再 制造 发 动机 一 一 短 装 版 ( 见 图 12-4c)。 为 更 进一步 降低 客户 的 更 换 
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成 本 ,满足 不 同 客户 的 需求 ， 经 过 整 机 出 厂 试 验 并 满足 性 能 要 求 ， 在 整 机 的 基础 
上 取消 了 进 气管 、 出 水 管 、 排 气管 、 空 压 机 、 增 压 器 、 水 泵 等 外 围 零 部 件 。 低 廉 
的 价格 ， 更 好 地 满足 客户 换 机 要求 。 

(4) 再 制造 发 动机 一 一 解剖 教学 版 〈 见 图 12-4d) 。 为 使 客户 对 发 动机 的 结 
构 有 直观 认识 ， 对 柴油 机 汽 币 体 、 汽 征 盖 、 飞 轮 壳 、 齿 轮 室 、 出 水 管 、 进 气管 、 
排水 管 、 发 电机 、 增 压 器 等 主要 零 部 件 进行 解剖 ， 使 客户 能 够 直观 地 观察 到 柴油 
机 主要 零 部 件 的 构造 。 备 有 启动 电源 ， 使 柴油 机 能 够 低速 运转 ， 使 客户 更 直观 地 
观察 到 深 油 机 的 运行 方式 。 

(5) 再 制造 零 部 件 〈 见 图 12-4e) 。 性 能 完全 恢复 。 对 零 部 件 进行 完全 分 解 ， 
经 过 完整 的 再 制造 流程 ， 重 新 进行 组 装 ， 进 行 性 能 测试 ， 使 之 达到 新 品 零 部 件 的 
使 用 功能 、 可 靠 性 ， 以 更 低廉 的 价格 满足 不 同 客户 的 需求 ， 并 享受 原装 正品 配件 
的 保修 服务 。 


三 、 潍 柴 动 力 再 制造 发 动机 的 优势 


在 2014 年 的 一 次 访谈 中 ， 笔 者 向 潍 柴 动力 再 制造 公司 的 总 经 理 李 峰 提出 了 
一 直 以 来 的 疑问 : 为 何 消费 者 要 选择 滩 柴 动力 的 再 制造 发 动机 ? 李峰 笑 笑 说 ， 其 
实 很 多 人 都 不 是 很 明白 何 为 再 制造 发 动机 ， 他 们 对 再 制造 发 动机 不 够 了 解 ， 更 谈 
不 上 选择 购买 我 们 的 再 制造 发 动机 。 如 果 借 此 机 会 可 以 让 更 多 的 消费 者 接受 再 制 
造 发 动机 ， 就 再 好 不 过 了 。 总 体 来 说 ， 让 消费 者 选择 浴 柴 动力 的 再 制造 发 动机 有 
六 大 理由 : 

(1) 缩短 停机 时 间 。 传 统 的 大 修 往往 需要 3~5 天 时 间 ， 而 选择 更 换 潍 柴 动 
力 的 再 制造 发 动机 ， 只 需 一 天 时 间 就 可 以 恢复 运营 ， 为 客户 减少 损失 。 

(2) 提高 运营 效率 。 潍 柴 动力 的 再 制造 发 动机 在 出 厂 时 100% 通 过 了 与 新 品 
完全 相同 的 性 能 检验 ， 可 以 有 效 提高 客户 的 车 辆 出 勤 率 ， 工 作 效率 比 大 修 的 发 动 
机 提高 30% 。 

(3) 降低 运营 成 本 。 潍 柴 动力 的 再 制造 发 动机 完全 恢复 了 发 动机 的 燃油 消 
耗 指标 ， 客 户 在 使 用 时 可 以 有 效 节 省 燃油 消耗 ， 降 低 使 用 成 本 ， 节 油 20% 以 上 。 

(4) 节省 维修 成 本 。 潍 柴 动力 的 再 制造 发 动机 享受 与 新 品 完全 相同 的 保修 
服务 ,“ 三 包 ” 期 内 出 现 产 品质 量 问 题 ， 客 户 可 以 通过 潍 柴 动 力 遍布 全 国 的 5700 
家 特约 维修 站 享受 正规 的 “三 包 ” 服 务 , 减少 维修 成 本 。 

(5) 让 客户 的 旧 发 动机 增值 。 采取 以 旧 换 新 的 操作 方式 ， 客 户 可 以 把 旧 发 
动机 销售 给 潍 柴 动力 ， 使 只 有 2000 多 元 残 值 的 旧 发 动机 增值 数 倍 ， 增 加 收益 。 

(6) 持续 使 用 新 机 。 当 客户 的 发 动机 到 了 大 修 期 ， 采 取 以 旧 换 新 的 方式 ， 
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只 花费 新 机 一 半 的 价格 ， 就 可 以 更 换 一 台 动 力 性 、 经 济 性 、 保 修 期 与 新 品 相同 的 


再 制造 发 动机 ， 得 到 全 生命 周期 的 服务 ， 真 正 实现 持续 使 用 新 机 。 








除了 以 上 六 个 理由 外 ， 再 制造 发 动机 与 普通 大 修 发 动机 还 有 着 明显 的 区 别 ， 




















这 往往 是 消费 者 会 混淆 的 一 点 。 衡 量 某 合 ] 








“ 品 是 否 是 青 制造 产品 ， 根 本 的 标志 是 


再 制造 产品 质量 不 低 于 原 产 品质 量 标准 〈 在 《汽车 零 部 件 再 制造 试点 工作 承诺 
书 》 上 也 有 所 体现 ) ， 这 也 是 衡量 再 制造 与 大 修 、 翻 新 的 主要 区 别 。 


首先 是 质量 有 保证 ， 其 次 是 性 能 有 保证 、 





“三 包 ” 周 期 长 ， 从 技术 角度 来 


说 ， 再 制造 发 动机 就 等 同 于 新 机 。 下 面 用 表 12-1 ~ 表 12-4 来 对 比 再 制造 发 动机 





与 普通 大 修 发 动机 的 区 别 。 


表 12-1 再 制造 发 动机 与 普通 大 修 发 动机 的 质量 区 别 











再 制造 发 动机 





普通 大 修 发 动机 





旧 发 动机 完全 拆 解 ， 拆 解 到 单一 零件 ， 对 所 有 有 零 
件 进 行 分 拣 、 测 量 


仅 拆 解 旧 发 动机 的 失效 部 位 ， 无 法 排除 隐 含 
的 质量 问题 











所 有 零件 采用 专用 设备 清洗 、 检 测 ， 完 全 达到 清 
洁 度 要 求 ;， 对 失效 零件 进行 再 加 工 或 替换 





























零件 加 工 采用 再 制造 专 有 设备 (欧美 成 熟 再 制造 
设备 ) ， 保 证 零件 尺寸 精度 和 位 置 精度 


先进 的 精密 测量 设备 和 测试 设备 





























表 12-2 再 制 造 发 动机 与 普通 大 修 发 动机 的 性 能 区 别 











再 制造 发 动机 





无 专用 设备 清洗 、 检 测 ， 无 法 保证 清洁 度 要 
R; 只 更 换 磨损 件 及 故障 件 ， 不 能 消除 隐 含 的 
质量 缺陷 





零件 加 工 设备 简陋 ， 不 能 保证 零件 尺寸 精度 
和 位 置 精 度 


无 


普通 大 修 发 动机 





























再 制造 产品 的 装配 是 一 个 全 面 恢复 到 新 产品 质量 
状态 的 过 程 ， 产 品 一 致 性 好 
采用 装配 流水 线 生 产 ， 强 力 螺 栓 扭 紧 矩 、 各 类 间 
隙 均 得 到 有 效 控制 ， 如 同 新 产品 一 样 的 产品 质量 和 
服务 保证 
装配 环境 好 ， 清 洁 度 得 到 保证 















































按 新 机 标准 在 试车 台 100% 进行 出 厂 试 车 检验 ， 性 
能 指标 得 到 确认 











零件 的 再 装配 属 单独 个 体 的 修理 ， 属 机 修 工 
的 工作 








装配 设备 简陋 ， 不 能 保证 装配 质量 , “三 包 ” 
服务 得 不 到 保障 


装配 环境 差 ， 清 洁 度 不 能 保证 
无 测试 设备 ， 性 能 指标 不 确定 


表 12-3 ”再 制造 发 动机 与 普通 大 修 发 动机 的 “三 包 ” 区 别 











再 制造 发 动机 





普通 大 修 发 动机 





“三 包 ” 期 与 新 机 相同 








“三 包 ” 得 不 到 主机 厂 支 持 
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表 12-4 再 制造 发 动机 、 普 通 大 修 发 动机 与 新 机 的 区 别 

















再 制造 发 动机 夫 翻 新 机 去 普通 大 修 发 动机 





再 制造 发 动机 = 新 机 


























四 、 潍 柴 动力 的 服务 化 转型 动因 


(一 ) 社会 责任 驱动 

在 全 球 经 济 飞速 发 展 的 今天 ， 资 源 的 过 度 开 发 和 利用 造成 了 能 源 短缺 、 环 境 
恶化 等 威胁 人 类 的 生存 危机 。 

产业 革命 以 来 ， 世 界 经 济 以 “人 类 征服 自然 ”为 模式 ， 形 成 了 人 与 自然 的 
尖锐 矛盾 。 传 统 的 工业 化 道路 在 推动 经 济 高 速 增长 的 同时 ， 也 导致 了 全 球 性 资源 
的 短缺 、 环 境 污染 和 生态 破坏 。1972 年 ， 罗 马 俱 乐 部 (Club of Rome) X 
名 的 研究 报告 《增长 的 极限 》， 指 出 了 “人 类 发 展 是 有 极限 的 ”。 随 着 经 济 增长 ， 
人 类 对 环境 资源 的 免费 使 用 必然 会 达到 甚至 超过 极限 ， 要 切实 解决 好 经 济 发 展 与 
资源 环境 之 间 的 矛盾 ， 客 观 上 要 求 我 们 必须 坚持 科学 发 展 与 和 谐 发 展 的 指导 思 
想 ， 努 力 转 变 经 济 增长 方式 ， 积 极 探 索 和 采取 新 的 经 济 发 展 模式 ， 在 推动 经 济 又 
好 又 快 发 展 的 同时 ， 对 以 往 过 度 使 用 的 资源 环境 进行 科学 、 人 合理、 有效 的 补偿 。 
有 资料 显示 ， 一 些 发 达 国 家 钢铁 产量 的 70% 以上， 电子、 玻璃 、 化 工 产 品 产量 
的 20% 以 上 用 于 汽车 工业 。 

尤其 在 我 国 ， 自 然 资 源 人 均 占有 量 少 ， 经 济 基础 薄弱 ， 技 术 水 平 比较 落后 ， 
在 30 多 年 的 改革 开放 过 程 中 ,以 “大 量 生 产 、 大 量 消耗 、 大 量 废弃 ”为 特征 的 
传统 粗放 型 经 济 模式 ， 给 我 国 的 资源 与 环境 造成 巨大 压力 ， 严 重 制约 着 我 国 社会 
经 济 的 可 持续 发 展 。 中 国 汽车 产业 及 市 场 正 处 于 快速 发 展 时 期 ， 汽 车 保有 量 持续 
迅猛 增长 ， 乘 用 车 的 比例 逐年 升 高 。 随 之 而 来 的 是 报废 车 辆 数量 的 增加 ， 其 构成 
也 将 由 营运 车 辆 报废 为 主 转 向 私家 车 报废 为 主 ， 所 有 这 些 都 对 安全 、 环 保 、 资 源 
再 利用 等 环节 提出 了 更 高 的 要 求 。 

面 对 如 此 严峻 的 问题 ， 工 业 产 品 ， 尤 其 是 制造 业 产 品 的 回收 利用 势 在 必 行 。 
汽车 产品 ， 尤 其 是 汽车 发 动机 的 回收 利用 可 以 在 节约 企业 生产 成 本 的 同时 为 客户 
提供 价格 低廉 但 品质 优良 的 商品 。 

以 上 用 经 济 规律 说 明了 回收 利用 的 必然 性 和 紧迫 性 。 与 此 同时 ， 各 汽车 产业 
发 达 国 家 和 地 区 都 出 台 了 汽车 回收 利用 的 法 律 法 规 。 我 国政 府 也 发 布 了 《汽车 
产品 回收 利用 技术 政策 》， 并 有 一 系列 后 续 政 策 出 台 ， 明 确 了 我 国 汽车 产品 回收 
利用 的 目标 和 企业 责任 。 因 此 ， 汽 车 产品 的 回收 利用 是 汽车 工业 发 展 到 现 阶段 的 
必然 选择 。 汽 车 产品 再 制造 属于 回收 利用 的 重要 组 成 部 分 。 汽 车 产品 的 回收 利用 
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包括 对 零 部 件 的 再 使 用 、 对 材料 的 再 利用 和 对 材料 的 能 量 回收 。 再 制造 属于 零 部 
件 再 使 用 范畴 ， 汽 车 产品 零 部 件 再 制造 是 具有 重大 实用 价值 和 优质 高 效 低 成 本 少 
污染 的 一 种 绿色 制造 技术 。 

潍 柴 动力 再 制造 有 限 公 司 总 经 理 李 峰 告 诉 笔 者 ， 作 为 一 家 长 期 从 事 内 燃 机 制 
造 的 企业 ， 潍 柴 动力 一 直 关 注 废 旧 发 动机 的 处 置 问题 。2007 年 ， 潍 柴 动 力 开 始 
筹备 进入 发 动机 再 制造 领域 。2008 年 3 月 ， 我 国 启 动 了 汽车 零 部 件 再 制造 试点 
工作 ， 滩 柴 动力 成 为 14 家 试点 企业 之 一 。 为 了 使 再 制造 业务 能 够 更 加 顺畅 和 快 
速 推进 ， 潍 柴 动力 专门 注册 成 立 了 潍 柴 动力 再 制造 有 限 公 司 。 

李峰 回忆 说 ， 当 时 ， 国 内 对 发 动机 再 制造 的 认识 还 处 于 起 步 阶 段 ， 潍 柴 动力 
对 于 再 制造 业务 能 否 产 生 经 济 效益 并 没有 做 过 太 多 的 考虑 ， 也 没有 将 再 制造 业务 
作为 主要 的 利润 增长 点 ， 而 是 作为 企业 履行 社会 责任 的 方式 ， 从 其 社会 效益 的 角 
度 来 推进 发 动机 再 制造 项 目 。 

(二 ) 产业 前 景 巨 大 

从 当前 世界 各 国 废旧 汽车 回收 业 的 鞍 勃 发 展 看 拆 解 与 回收 技术 的 发 展 趋势 ， 
可 以 预言 ，21 世纪 一 个 国家 废旧 汽车 的 回收 水 平 将 成 为 评价 该 国 汽车 工业 技术 
水 平 的 重要 指标 。 据 统计 ， 美 国 专业 化 再 制造 公司 数量 已 超过 3000 个 ， 直 接 雇 
RHA, Æ 46 种 主要 再 制造 产品 ， 每 年 的 销售 额 超过 530 亿美 元 。 其 中 ， 
汽车 再 制造 产业 的 年 销售 额 是 365 亿美 元 。 美 国 2002 年 再 制造 产业 的 年 产值 占 
GDP 的 0. 496 。 佑 计 到 2020 年 ， 我 国 汽车 再 制造 产业 年 产值 将 达到 160 亿美 元 ， 
并 为 超过 200 万 人 创造 就 业 机 会 。 据 中 国 汽 车 工业 协会 2010 年 统计 ， 我 国 再 制 
造 年 产能 为 发 动机 11 万 台 ， 变 速 器 6 万 台 ， 发 电机 、 起 动机 100 万 台 ， 总 产值 
不 到 25 亿 元 。 与 此 相对 应 的 是 ,在 2010 FER, 我国 汽车 保有 量 已 超过 7000 
万 辆 ， 假 如 有 部 分 零 部 件 采用 再 制造 产品 ， 那 么 再 制造 产品 需求 将 超过 30 亿 元 。 
这 意味 着 ， 零 部 件 再 制造 目前 缺口 相当 可 观 。 

(=) 再 制造 一 一 后 市 场 战略 的 重要 举措 

世界 经 济 正 问 服务 经 济 转 型 ， 目 前 发 达 国 家 服务 业 占 GDP 的 比重 达 75% 以 
上 ， 而 我 国 2012 年 服务 业 占 GDP 的 比重 只 有 44. 6% 。 分 析 发 达 国家 服务 业 崛 起 
的 经 验 ， 我 们 发 现 发 达 国 家 向 服务 经 济 转型 的 一 条 成 功 路 径 ， 就 是 推进 制造 业 的 
服务 化 。 

在 德国 ， 对 200 家 装备 制造 企业 进行 的 调查 发 现 ， 设 计 、 生 产 、 销 售 环节 所 
产生 的 利润 仅 占 总 利润 的 2.3% ， 而 监控 、 备 品 备件 、 维 修 、 维 护 等 服务 环节 所 
占 利 润 却 高 达 57% 。 在 原 有 优势 快速 衰减 、 经 营 面临 较 大 困难 的 市 场 环 境 下 ， 
只 有 主动 创新 商业 模式 ， 踏 准时 代 节 拍 ， 才 能 快速 突围 ， 启 得 更 多 的 消费 者 。 
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IBM, GE 是 从 制造 业 完 美 转向 服务 业 的 典范 。 汲 取 这 两 大 巨头 的 成 功 经 验 ， 服 
务 与 产品 之 间 不 再 是 互补 关系 ， 而 是 平行 关系 ， 在 为 客户 创造 价值 方面 同等 重 
要 。 深 度 挖 掘 客户 没有 被 满足 的 需求 ， 开 拓 能 带 来 增值 的 服务 业务 ， 将 创造 更 高 
的 企业 价值 。 在 中 国 ， 部 分 制造 业 企业 也 开始 了 服务 化 探索 ， 如 本 文 介绍 的 滩 柴 
控股 集团 就 将 后 市 场 服务 (如 发 动机 青 制造 ) 作为 企业 重要 的 增值 领域 重点 培 
育 ， 并 纳入 企业 的 总 体 发 展 战略 。 

潍 柴 控股 集团 有 限 公 司 董事 长 谭 旭 光 曾 说 : “未 来 在 公司 的 市 场 结构 布局 
中 ， 国 内 业务 、 国 际 业 务 与 后 市 场 业务 将 各 占 1/3。 凯 做 公司 年 销售 收入 的 4096 
以 上 来 源 于 服务 ， 这 使 其 受 国际 金融 危机 冲击 较 小 。” 对 发 力 后 市 场 服务 ， 谭 旭 
光 喜 欢 以 凯 做 公司 为 例 ， 证 明 后 市 场 服务 存在 巨大 空间 ， 而 如 今后 市 场 服务 已 经 
成 为 潍 柴 动力 的 五 大 支柱 产品 之 一 。 

“后 市 场 ”概念 最 早 由 美国 汽车 公司 提出 ， 原 意 是 指 1 美元 的 汽车 被 销售 ， 
就 会 产生 约 8 美元 的 相关 服务 市 场 ， 包 括 汽车 的 配件 供应 、 汽 车 改装 、 维 修 保 
养 、 精 品 美容 和 车 载 电 融 等 。 随 着 市 场 的 完善 和 发 展 ， 后 市 场 的 概念 延伸 到 多 个 
行业 和 领域 。 

2012 年 ， 浴 柴 动力 在 业界 首次 提出 后 市 场 理 念 ， 即 发 动机 销售 以 后 ， 围 绕 
发 动机 使 用 过 程 中 的 各 种 服务 ， 如 定期 保养 、 更 换 备 件 、 添 加 机 油 燃油 、 维 修 服 
务 、 再 制造 和 金融 服务 支持 等 。 通 过 积极 整合 资源 、 创 新 商业 模式 ，2013 年 潍 
熔 动 力 的 后 市 场 业务 得 到 快速 发 展 。 潍 动力 的 发 动机 产销 量 连续 6 年 世界 第 
一 ， 市 场 保有 量 近 300 万 台 且 以 每 年 30 万 台 以 上 的 速度 增长 ， 这 给 发 动机 后 市 
场 业务 带 来 了 广阔 空间 。 

在 做 好 产品 售后 服务 的 同时 ， 潍 柴 动 力 借 助 已 有 的 资源 平台 及 技术 平台 优 
势 ， 推 动 再 制造 业务 ， 使 之 成 为 后 市 场 战略 的 重要 人 举措。 其实， 开展 再 制造 业务 
也 是 发 展 生 产 性 服务 业 的 过 程 。 在 传统 的 制造 业 中 ， 企 业 只 要 把 产品 卖 出 去 ， 产 
销 流 程 就 结束 了 。 而 通过 开展 再 制造 ， 卖 出 去 的 产品 还 将 继续 衍生 出 回收 、 再 制 
造 、 销 售 、 售 后 服务 、 再 回收 等 一 系列 往返 过 程 ， 形 成 旧 产 品 的 “后 市 场 ”。 通 
过 发 展 再 制造 ， 深 耕 “后 市 场 "， 完 全 能 够 实现 社会 、 企 业 和 客户 的 共 启 。 

潍 柴 动力 的 总 经 理 李峰 告诉 笔者 ， 潍 此 动力 除了 在 技术 平台 上 的 投入 外 ,也 
已 经 加 大 了 在 旧 发 动机 回收 体系 建设 方面 的 研发 和 投入 。 一 方面 ， 通 过 让 利 客 
户 , 使 他 们 更 愿意 把 有 故障 的 旧 发 动机 更 换 为 再 制造 发 动机 ， 以 保证 旧 发 动机 能 
够 顺利 回收 。 据 介绍 ， 潍 柴 动力 的 再 制造 发 动机 售 价 是 新 发 动机 的 75% ， 而 旧 
发 动机 的 回收 价格 则 为 新 发 动机 的 25%。 如 此 一 来 ， 对 于 客户 来 说 ， 只 要 文 付 
50% 的 费用 就 能 够 用 上 性 能 不 亚 于 新 品 的 再 制造 发 动机 ;对 于 滩 荣 动力 来 说 ， 再 
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制造 技术 在 促进 新 机 销售 的 同时 还 有 效 地 提高 了 客户 忠诚 度 ， 使 得 客户 乐意 持续 
地 消费 滩 上 某 动 力 的 产品 。 

男 一 方面 ， 潍 柴 动力 也 在 积极 拓展 旧 发 动机 的 回收 渠道 。 笔 者 了 解 到 ， 潍 柴 
动力 目前 的 旧 发 动机 主要 来 自 “ 三 包机 ”和 维修 站 ， 也 包括 生产 线 产 生 的 不 合 
格 件 和 库存 的 旧 产 品 。 旧 发 动机 回收 的 市 场 化 运作 仍然 处 于 起 步 阶段 。 李 峰 告诉 
笔者 ， 由 于 企业 刚刚 进入 再 制造 领域 ， 技 术 储备 还 不 够 充分 ， 对 回收 件 的 要 求 十 
分 严格 。 例 如 ， 过 去 一 些 发 动机 的 机 体 损坏 就 无 法 回收 了 ， 而 随 着 新 技术 的 研发 
和 应 用 ， 这 些 旧 发 动机 也 可 以 进行 回收 。 随 着 修复 技术 水 平 的 不 断 提 高 ， 潍 柴 动 
力 将 不 断 降低 旧 发 动机 的 回收 门槛 ， 使 得 越 来 越 多 的 客户 通过 回收 和 再 制造 以 较 
低 的 价格 享受 相同 的 产品 和 服务 。 此 外 ， 潍 柴 动力 的 配套 厂 代 理 商 也 已 经 通过 开 
展 “ 以 旧 换 新 ”等 方式 回收 旧 发 动机 ， 这 为 浴 柴 动力 更 好 地 回收 并 再 制造 发 动 
机 提供 了 更 可 靠 的 保障 ， 加 强 了 企业 和 经 销 商 之 间 的 关系 。 据 了 解 ， 潍 柴 动力 销 
售 再 制造 发 动机 从 2009 年 的 1679 台 、2010 年 的 3104 & , 2011 年 的 4806 台 ， 
已 经 上 升 到 2012 年 的 8705 台 ， 同 比 上 升 了 97. 93% 。2013 年 ， 这 个 数值 又 达到 
1. 12 万 台 ， 同比 增加 28. 1% ， 稳 居 同 行业 前 列 ， 为 客户 提供 了 更 多 的 增值 服务 


















































和 差异 化 服务 。 
潍 柴 动力 正 是 从 这 三 点 出 发 ， 逐 步 探索 属于 上 自己 的 再 制造 服务 化 转型 。 再 制 





造 可 以 节能 减 排 ， 减 少 资源 浪费 ， 实 现 循环 经 济 ， 于 国 于 民 都 是 一 项 极 有 意义 的 
工作 。 劝 一 方面 ， 滩 柴 动力 也 看 到 了 再 制造 的 巨大 价值 ， 作 为 汽车 零 部 件 再 制造 
试点 单位 之 一 ， 在 产业 开始 之 初 就 占有 一 定 的 市 场 份额 ， 对 企业 的 发 展 也 是 至 关 
重要 的 。 最 后 ， 发 展 再 制造 对 文 持 集团 公司 后 市 场 服务 战略 、 促 进 新 机 销售 、 提 
高 客户 忠诚 度 、 加 强 企 业 与 经 销 商 之 间 的 联系 都 具有 重要 的 意义 。 潍 柴 动力 较 之 
其 他 单位 有 再 制造 的 优势 ， 在 发 动机 制造 方面 ， 他 们 有 成 熟 的 技术 、 稳 定 的 客户 
和 广泛 的 维修 网 络 ， 一 直 以 来 为 客户 提供 高 质量 的 产品 ， 使 得 客户 愿意 相信 这 样 
的 企业 所 提供 的 再 制造 发 动机 。 在 制造 业 企业 纷纷 实施 服务 化 转型 之 时 ， 滩 柴 动 
力 早 已 开始 利用 上 述 优势 ， 积 极 拓 展 新 的 后 市 场 模 式 一 一 再 制造 ， 为 客户 提供 差 
异化 的 服务 ， 在 持续 绑 定 消费 者 的 同时 ， 也 为 消费 者 提供 更 加 经 济 合理 的 产品 ， 
进而 以 自身 的 力量 推动 发 动机 再 制造 的 发 展 。 


五 、 潍 柴 动力 的 再 制造 模式 
我 国 汽车 行业 的 回收 利用 工作 近 几 年 刚刚 起 步 ，2008 年 3 月 ， 政 府 才 开始 


推动 汽车 零 部 件 再 制造 的 试点 工作 。 各 企业 正在 积极 探索 ， 目 前 行业 内 没有 完整 
的 成 功 模式 可 以 借鉴 。 在 节能 减 排 的 大 背景 下 ， 装 备 再 制造 的 产业 化 发 展 是 我 国 
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发 展 循 环 经 济 的 重要 举措 ， 如 何 将 再 制造 模式 产业 化 则 是 实现 我 国 经 济 可 持续 发 
展 的 一 项 重要 课题 。 因 此 ， 借 鉴 国 外 的 成 熟 模式 ， 结 合 我 国 汽车 及 零 部 件 企业 的 
自 吴 特点 和 外 部 环境 ， 对 我 国 汽车 企业 的 再 制造 流程 做 有 针对 性 的 研究 和 分 析 ， 
提出 合理 可 行 的 发 展 模 式 ， 将 对 企业 力 至 行业 的 发 展 产 生 积 极 有 利 的 影响 。 潍 柴 
动力 就 在 这 样 的 一 个 大 环境 下 成 为 “第 一 个 吃 螃 蟹 的 人 ”。 

汽车 再 制造 企业 的 运作 模式 主要 包括 以 下 四 种 一 一 原 产 品 制造 商 ( Original 
Equipment Manufacturer, OEM) 模式 、 独 立 再 制造 商 模式 、 为 OEM 服务 的 承包 
性 再 制造 商 模式 以 及 联合 再 制造 商 模 式 。 潍 柴 动力 采用 的 是 目前 主流 再 制造 企业 
的 OEM 再 制造 服务 模式 ， 即 由 整 车 三 或 原配 件 供应 商 直接 投资 再 制造 企业 ， 通 
过 经 销 商 和 特约 维修 站 回收 旧 件 ， 交 由 OEM 进行 再 制造 加 工 后 ， 再 通过 售后 服 
务 网 络 进行 销售 。 在 该 模式 下 ，OEM 企业 直接 从 事 零 部 件 再 制造 ， 再 制造 件 的 
质量 规范 由 原 零 部 件 生产 企业 制定 ， 与 新 件 相同 ， 原 零 部 件 生产 企业 承担 保修 
责任 。 

潍 柴 动力 在 经 典 的 OEM 模式 基础 上 针对 自己 企业 的 情况 加 以 修改 ， 形 成 了 
具有 潍 柴 特色 的 发 动机 再 制造 模式 〈 见 图 12- 5b)。 在 传统 的 发 动机 运作 模式 
( 见 图 12-5a) 中 ， 制 造 商 向 客户 出 售 新 发 动机 ， 而 后 客户 使 用 发 动机 直至 其 最 
终 报废 ， 这 样 的 运作 模式 是 开 环 的 。 但 是 对 于 潍 崇 动力 来 说 则 不 然 ， 对 于 进入 大 
修 期 的 发 动机 ， 客 户 可 以 相当 于 新 机 20%~25% 的 价格 卖 给 代理 商 ， 同 时 以 相当 
于 新 机 70%~75% 的 价格 购 得 一 台 再 制造 发 动机 ， 折 合 下 来 客户 仅 用 新 机 一 半 左 
右 的 价格 就 可 购 得 一 台 不 低 于 新 机 质量 、 与 新 机 侄 有 同样 “三 包 ” 服 务 的 再 制 
造 发 动机 。 这 样 的 运作 模式 实现 了 发 动机 销售 和 使 用 的 闭环 循环 ， 当 客户 的 产品 
进入 到 大 修 阶段 后 就 可 以 置换 一 台 再 制造 发 动机 ， 然 后 再 使 用 、 再 置换 ， 一 方面 
为 潍 柴 动力 提供 源源 不 断 的 旧 发 动机 货源 ， 另 一 方面 为 客户 提供 源源 不 断 的 动力 
供应 。 

首先 ， 滩 此 动力 以 超过 320 万 台 发 动机 社会 保有 量 为 基础 ， 依 托 由 36 个 服 
务 中 心 和 4700 家 维修 站 组 成 的 营销 服务 网 络 ， 回 收 旧 发 动机 。 滩 柴 动 力 现在 只 
针对 自己 的 产品 回收 旧 件 ， 以 便 制造 商 对 产品 全 生命 周期 进行 管理 ， 在 设计 产品 
时 就 考虑 到 其 报废 后 的 回收 再 制造 ， 开 展 可 再 制造 性 设计 。 因 此 ， 滩 柴 动 力 开展 
再 制造 不 仅 培养 了 客户 的 忠诚 度 ， 更 重要 的 是 获得 源源 不 断 的 旧 件 来 源 ， 文 持 再 
制造 商业 模式 的 持续 和 发 展 。 

其 次 ， 再 制造 并 不 是 单纯 的 一 笔 买 卖 ， 它 是 浴 上 荣 动 力 的 企业 战略 和 商业 模 
式 ， 考 量 的 是 公司 整体 的 竞争 优势 。 滩 柴 动力 充分 发 挥 生产 企业 的 技术 和 质量 
证 能 力 ， 运 用 高 科技 手段 实现 旧 发 劲 机 的 拆 务 、 清 洗 、 检 测 ， 再 到 再 制造 加 工 、 
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图 12-5 发 动机 运作 模式 对 比 图 
a) 传统 发 动机 运作 模式 b) 潍 柴 动力 再 制造 发 动机 运作 模式 




















装配 和 整 机 测试 。 通 过 解决 一 系列 的 工艺 技术 问题 ， 潍 柴 动 力 能 够 保证 其 再 制造 
产品 质量 的 一 致 性 ， 避 免 再 制造 产品 与 新 品 的 知识 产权 纠纷 ， 保 护 滩 柴 动力 品 
牌 ， 实 现 市 场 共 享 及 树立 企业 良好 形象 。 

最 后 ， 正 如 企业 的 回收 网 络 一 样 ， 潍 柴 动力 也 是 依托 36 个 服务 中 心 和 4700 
家 维修 站 组 成 的 营销 服务 网 络 ， 销 售 再 制造 发 动机 。 在 这 种 模式 下 ， 潍 柴 动力 无 
须 新 建物 流 网 络 ， 同 时 也 能 够 进一步 落实 “生产 者 责任 制 ”。 通 过 向 客户 提供 达 
到 新 机 质量 标准 和 服务 水 平 的 再 制造 产品 ， 潍 柴 动力 现 已 成 为 带动 再 制造 行业 发 
展 的 成 功 典 范 。 

依靠 上 述 再 制造 模式 ， 潍 柴 动力 通过 七 大 工艺 实现 发 动机 的 再 制造 : 废旧 件 
回收 、 拆 卸 、 清 洗 、 检 测 和 分 类 、 再 制造 加 工 、 再 装配 和 整 机 测试 ( 见 
图 12-6) 。 其 中 每 个 环节 的 技术 水 平 都 影响 着 发 动机 再 制造 企业 的 发 展 。 

再 制造 公司 主要 对 七 大 类 机 型 和 产品 进行 再 制造 : 中 作为 主 车 业务 的 正常 再 
制造 发 动机 ; @ 市 场 上 的 “三 包机 ”; 他 主机 广 改 制 机 型 ， 主 要 是 主机 广 积压 的 
库存 ， 潍 柴 动力 通过 再 制造 ， 既 盘活 了 主机 厂 资产 ， 同 时 也 为 主机 厂 提供 了 服 
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图 12-6 再 制造 发 动机 生产 工艺 


务 ; 图 滩 柴 动 力 过 去 的 一 些 积压 库存 产品 ， 可 以 通过 再 制造 实现 重新 销售 ;名 维 
修 站 的 教学 机 ， 这 可 以 使 一 些 旧 零件 得 到 重新 利用 ; OERD, (2 零 部 件 的 再 制 
造 业 务 。 再 制造 以 上 述 七 大 类 产品 为 对 象 ， 采 用 先进 的 再 制造 成 形 技术 ， 使 报废 
产品 及 其 零 部 件 恢 复 尺 二 /形状 和 性 能 ， 从 而 形成 再 制造 产品 ， 主 要 包括 
WD615, 226B 等 系列 ， 满 足 各 个 配套 领域 的 滩 柴 动力 客户 需要 ， 包 括 商用 车 、 
工程 机 械 、 船 电 、 农 机 等 行业 。 

在 旧 机 回收 过 程 中 ， 回 收 标准 及 政策 的 制定 是 很 重要 的 ， 每 个 企业 的 回收 标 
准 也 不 一 样 。 潍 柴 动力 会 给 代理 商 一 个 指导 性 的 标准 ， 主 要 是 为 了 杜绝 一 些 客户 
用 拼凑 的 机 器 来 充 数 。 滩 柴 动力 对 于 旧 机 回收 有 三 个 基本 原则 : DEX 2002 年 
以 后 生产 的 滩 柴 发 动机 ; @ 全 部 是 由 正 厂 件 组 装 的 发 动机 ; @@ 没 有 更 改过 主要 零 
部 件 尺 寸 的 发 动机 。 

拆 印 是 产品 进行 再 制造 的 第 一 个 环节 ， 无 法 拆 纯 的 产品 就 不 能 有 效 回收 ， 也 
就 不 能 再 制造 。 废 旧 发 动机 的 拆 御 方式 主要 有 手工 拆卸 和 机 械 拆卸 。 国 外 先进 的 
国家 已 经 开始 运用 工业 机 器 人 等 智能 方法 进行 拆 秃 ; 而 国内 的 拆 纯 则 主要 集中 在 
手工 拆 纯 和 一 些 简单 的 机 械 拆 纯 。 

清洗 不 仅 是 洗 掉 废旧 产品 零 部 件 表面 的 灰尘 ， 也 包括 去 掉 零 部 件 表 面 的 油 
脂 、 油 涡 、 锈 刨 以 及 油漆 涂 层 等 。 清 洗 是 再 制造 过 程 十 分 重要 的 工序 ， 也 是 污染 
的 主要 来 源 工序 。 目 前 国内 主要 单纯 采用 化 学 清洗 液 对 废旧 发 动机 进行 清洗 ， 但 
运用 化 学 清洗 液 清洗 的 方法 容易 造成 环境 污染 。 随 着 科学 技术 的 进步 ， 水 清洗 技 
术 、 高 温 清 洗 技 术 、 机 械 清洗 技术 、 超 声波 清洗 技术 等 已 经 慢 慢 进 入 中 国 市 场 。 

检测 主要 是 对 废旧 发 动机 产品 的 可 再 制造 性 做 出 判断 ， 判 断 其 是 否 可 以 再 制 
造 ， 是 否 还 需 进 行 再 制造 修复 。 在 国内 一 些 发 动机 再 制造 企业 中 ， 依 靠 无 损 检 测 
技术 ， 如 射线 检测 、 超 声 检 测 、 磁 粉 检测 等 技术 来 检测 零 部 件 表 面 与 内 部 缺陷 ， 
或 借助 一 些 有 限 元 软件 对 长 期 服役 在 某 种 环境 下 的 零 部 件 失 效 形 式 进 行 针对 性 分 
析 。 这 些 技术 已 经 达到 相当 高 的 水 平 。 

再 制造 过 程 最 重要 的 工序 就 是 再 制造 加 工 ， 即 利用 原 有 的 零 部 件 ， 采 用 各 种 
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再 制造 成 形 技术 ， 使 零 部 件 恢复 和 提高 尺寸 、 形 状 、 表 面 质量 和 性 能 要 求 ， 形 成 
新 产品 再 使 用 。 在 对 废旧 发 动机 零 部 件 的 再 制造 加 工 过 程 中 ， 国 内 运用 比较 多 的 
是 零 部 件 再 加 工 ， 利 用 现代 表面 处 理 技术 进行 修补 、 粘 贴 等 加 工 。 另 外 ， 一 些 夫 
部 件 的 快速 成 型 技术 也 不 断 进 入 中 国 市 场 。 国 内 再 制造 企业 一 般 通 过 采购 国际 上 
一 流 的 专用 加 工 设备 进行 再 制造 发 动机 的 加 工 ， 这 无 形 中 给 一 些 资金 不 够 雄厚 的 
企业 带 来 了 技术 障碍 。 

再 装配 是 将 再 制造 发 动机 零 部 件 按 规定 的 技术 要 求 组 装 起 来 ， 它 在 很 大 程度 
上 影响 产品 的 性 能 、 产 量 和 成 本 。 装 配 后 ， 需 要 对 每 一 台 再 制造 发 动机 进行 功能 
试验 ， 以 保证 再 制造 产品 的 质量 和 性 能 。 

在 采访 中 ， 滩 柴 动力 总 经 理 李峰 算 了 -一 笔 账 ， 客户 使 用 再 制造 发 动机 巷 换 已 
有 的 进入 大 修 期 的 发 动机 ， 相 当 于 用 新 机 一 半 的 价格 享有 与 新 机 相同 的 “三 包 ” 
服务 。 与 之 相 比 ， 大 修 的 费用 通常 占 新 机 费用 的 20% ~ 30% ， 而 且 大 修之 后 的 
设备 是 无 法 用 新 机 标准 来 衡量 的 。 是 付出 20% ~ 30% 的 费用 继续 使 用 一 台大 修 后 
的 发 动机 ， 还 是 用 50% 左右 的 价格 购 得 一 台 再 制造 发 动机 ， 客 户 是 可 以 算 清 这 
"ENG. 


六 、 再 制造 带 来 的 效益 


(一 ) 发 展 绿 色 制造 ， 实 现 循环 经 济 

据 了 解 ， 随 着 近年 来 潍 柴 动力 发 动机 产量 的 不 断 增加 ,已 经 投放 市 场 的 发 动 
机 越 来 越 多 地 进入 报废 期 ， 如 果 不 进 行 再 制造 ， 大 量 报废 的 发 动机 和 有 零 部 件 将 给 
环境 保护 带 来 巨大 的 压力 。 然 而 经 过 再 制造 ， 再 制造 产品 质量 完全 达到 新 品质 量 
要 求 ， 质 量 标准 等 同 于 新 品质 量 标准 ， 具 有 经 济 性 、 资 源 节约 性 和 环保 性 等 特 
点 。 再 制造 产品 与 新 品 相 比 ， 成 本 只 是 新 品 的 50% ， 节 能 60% ， 节 约 材 料 
70% ， 几 乎 不 产生 固体 废物 ， 大 气 污染 物 排放 量 可 降低 80% 以 上 ， 有 利于 形成 
“资源 一 产品 一 废旧 产品 一 再 制造 产品 ”的 循环 经 济 模式 ， 可 以 充分 利用 资源 ， 
保护 生态 环境 。 而 且 ， 汽 车 零 部 件 再 制造 产品 主要 用 于 维修 ， 既 能 提高 维修 技术 
质量 ， 又 能 提高 维修 效率 和 效益 。 国 外 经 验 表明 ， 当 再 制造 零 部 件 占 维 修配 件 市 
场 的 65% 时 ， 汽 车 维修 速度 将 增加 八 倍 。 发 展 再 制造 产业 还 能 使 制造 企业 投入 
更 多 精力 进行 新 产品 研发 和 设计 ， 形 成 良性 循环 ， 对 推动 我 国 制造 业 的 产业 结构 
调整 、 产 品 更 新 换代 、 技 术 进 步 和 人 员 素 质 提 高 十 分 有 利 。 截 止 到 2013 4E, E 
柴 动力 共生 产 再 制造 发 动机 近 3 万 台 ， 节 约 金 属 近 2 万 t, 减少 二 氧化 碳 排 放 近 
2 万 t。 达 到 年 产 20000 台 再 制造 发 动机 的 设计 产量 时 ， 将 每 年 节约 金属 11560t， 
减少 二 氧化 碳 排 放 12115t， 新 增 就 业 机 会 800 个 。 
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(二 ) 提供 多 元 选择 ， 提 高 客户 忠诚 度 

根据 国家 的 再 制造 管理 办 法 ， 青 制造 产业 是 一 个 相对 封闭 的 产业 链 ， 从 事 再 
制造 的 企业 本 身 就 是 整 车 生产 企业 或 零 部 件 制 造 企 业 ， 或 者 是 经 过 授权 的 企业 。 
以 潍 柴 动力 为 例 ， 他 们 从 事 再 制造 产业 只 是 针对 自己 的 产品 ， 流 入 市 场 的 再 制造 
产品 仍然 通过 滩 柴 动力 的 售后 服务 网 络 保修 ， 提 供与 新 品 完全 相同 的 质量 、 性 能 
和 服务 。 

首先 ， 相 较 其 他 发 动机 企业 ， 潍 柴 动力 为 客户 提供 除 大 修 和 更 换 新 发 动机 之 
外 的 第 三 种 选择 一 一 再 制造 发 动机 。 在 用 户 购买 一 台 再 制造 发 动机 并 且 扣 除 旧 机 
的 价值 后 ， 可 以 节省 一 半 的 价钱 。 尽 管 这 个 价格 仍然 高 于 大 修 的 价格 ， 可 是 由 于 
再 制造 发 动机 的 性 能 和 质量 与 新 机 相同 ， 因 此 大 大 降低 了 发 动机 的 故障 率 ， 提 高 
了 客户 的 出 车 率 ， 为 客户 提高 了 综合 效益 ， 可 以 说 相当 有 吸引 力 。 

其 次 ,通过 让 利 客 户 ， 使 他 们 更 愿意 把 有 故障 的 旧 发 动机 更 换 为 再 制造 发 动 
机 ， 以 保证 企业 再 制造 的 顺利 进行 和 客户 对 再 制造 发 动机 的 持续 消费 。 遍 布 全 国 
的 4700 家 维修 站 为 此 提供 完善 的 售后 服务 一 一 再 制造 发 动机 与 新 发 动机 享受 相 
同 的 售后 服务 ， 解 决 了 滩 柴 客户 的 后 顾 之 忧 ， 大 大 地 提高 了 潍 柴 动力 新 发 动机 的 
销售 ， 同 时 还 有 效 地 提高 了 客户 的 忠诚 度 ， 客 户 可 以 持续 地 将 自己 的 旧 发 动机 出 
售 给 再 制造 公司 ， 再 以 低廉 的 价格 使 用 与 新 发 动机 相同 质量 的 再 制造 发 动机 ， 潍 
柴 动力 与 客户 如 同 签订 服务 契约 ， 以 此 持续 地 绑 定 客户 。 

最 后 ， 在 产品 质量 逐渐 趋同 的 今天 ， 再 制造 服务 模式 成 为 滩 某 动力 新 的 竞争 
优势 ， 而 这 一 优势 是 很 多 其 他 企业 无 法 实现 的 。 因 为 一 个 再 制造 企业 要 想 成 功 ， 
关键 基于 两 点 : 一 是 资源 优势 ; 二 是 技术 平台 优势 。 从 事 发 动机 再 制造 行业 ， 资 
源 非常 关键 ， 市 场 保有 量 在 很 大 程度 上 决定 了 一 家 再 制造 企业 将 来 可 回收 旧 机 的 
数量 。 潍 柴 动 力 的 发 动机 产销 量 连 续 6 年 世界 第 一 ， 市 场 保有 量 近 300 万 台 ， 且 
以 每 年 30 万 台 以 上 的 速度 增长 ， 这 给 发 动机 后 市 场 业务 带 来 了 广阔 空间 。 男 一 
个 优势 是 潍 柴 动力 技术 平台 的 优势 ， 最 近 10 年 其 发 动机 在 排放 、 性 能 等 方面 提 
高 非常 快 ， 如 果 没 有 技术 平台 的 支撑 ， 再 制造 方面 可 能 会 碰 到 许多 技术 障碍 。 

(=) 新 经 济 增长 点 ， 支 持 后 市 场 战略 

国内 汽车 零 部 件 再 制造 起 步 于 20 世纪 90 年 代 末 ， 经 过 十 余年 的 发 展 ， 虽 取 
得 了 一 些 成 绩 ， 但 仍然 发 展 缓慢 。 目 前 国家 对 再 制造 产业 的 支持 一 直 没 有 放松 ， 
如 目前 推出 的 “以 旧 换 再 政策 ” ， 逐 渐 放 开 汽车 再 制造 所 需 的 零 部 件 原 材料 的 限 
制 ， 以 及 发 布 轮胎 再 制造 准 入 标准 ， 都 表明 了 国家 对 再 制造 技术 的 重视 与 文 持 。 
虽然 在 再 制造 的 发 展 进程 方面 ,我国 尚 落后 于 西方 国家 ， 但 它 却 能 成 为 全 球 经 济 
危机 后 ， 拉 动 我 国 经 济 持续 增长 的 新 动力 。 
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再 制造 给 浴 柴 动力 带 来 了 一 种 新 的 低 成 本 制造 模式 : 只 要 不 是 打破 机 体 的 ， 
能 进行 再 制造 的 一 定 要 重新 利用 ， 不 能 装机 的 则 用 在 教学 机 上 ， 再 者 是 作为 展示 
机 ， 层 层 过 滤 ， 完 全 利用 。 再 制造 公司 的 目标 是 让 潍 柴 动力 不 再 有 报废 的 零 部 
件 。 在 发 动机 的 再 制造 过 程 中 ,“ 三 包 ” 机 和 生产 过 程 中 的 报废 零件 都 得 到 了 循 
环 利用 ， 免 除了 机 器 积压 的 忧 虚 ， 有 利于 盘活 资产 ， 每 年 可 以 为 企业 节约 数 千 万 
元 资金 。 随 着 滩 柴 动力 对 再 制造 技术 的 不 断 创新 ， 越 来 越 多 的 零 部 件 得 到 再 制 
造 。 再 制造 所 占 的 比例 越 高 ， 企 业 可 以 降低 的 生产 成 本 就 越 多 ， 这 对 促进 潍 柴 动 
力 持 续 健 康 发 展 有 非常 重要 的 意义 。 

从 浴 上 荣 动力 现 有 的 业务 看 ， 目 前 的 再 制造 产品 主要 包括 WD615, 226B 等 系 
列 产品 ， 可 满足 各 个 配套 领域 ， 包 括 商用 车 、 工 程 机 械 、 船 电 、 农 机 等 行业 的 浴 
上 荣 动力 的 客户 需要 。 目 前 滩 柴 动力 WD 系列 发 动机 的 市 场 投 放量 已 经 超过 320 万 
人 台 ， 仅 斯 太 尔 615 系列 和 618 系列 发 动机 ， 现 在 就 以 每 年 二 三 十 万 台 的 速度 持续 
投放 市 场 。 这 些 发 动机 主要 是 在 2004 年 以 后 投放 的 ， 现 在 越 来 越 多 的 发 动机 正 
在 或 已 经 进入 大 修 期 ,通过 再 制造 ， 这 些 设备 就 会 陆续 循环 起 来 。 这 样 源源 不 断 
的 循环 会 为 滩 某 动力 带 来 可 观 的 利润 ， 成 为 企业 新 的 利润 增长 点 。 尽 管 滩 荣 动力 
在 开展 再 制造 业务 之 初 并 没有 将 再 制造 业务 作为 主要 的 利润 增长 点 ， 而 是 作为 企 
业 履 行 社 会 责任 的 方式 ， 从 其 社会 效益 的 角度 来 推进 发 动机 再 制造 项 目 。 

开展 再 制造 业务 缓解 了 公司 的 发 动机 维修 服务 压力 ， 有 效 地 支持 集团 公司 后 
市 场 服务 战略 ; 用 高 品质 、 低 价格 的 再 制造 产品 来 取代 以 往 维修 时 间 长 、 维 修 质 
量 低 的 服务 模式 ， 促 进 了 发 动机 的 更 新 换代 ， 为 再 制造 发 动机 的 推出 提供 了 一 个 
非常 大 的 潜在 需求 空间 。 男 外 ， 对 于 维修 站 来 说 ， 这 是 一 个 新 的 卖点 和 利润 增长 
点 ; 对 于 客户 来 说 ， 这 是 以 低 价 获得 等 同 于 新 发 动机 的 再 制造 发 动机 ， 节 约 了 成 
本 ; 对 于 整个 供应 链 ， 这 是 一 种 全 新 的 共 廊 战略， 是 对 资源 的 重新 利用 。 


七 、 推 行 再 制造 的 难点 


目前 ， 国 内 开展 发 动机 再 制造 的 业务 难点 归结 起 来 有 以 下 三 个 方面 : 中 客户 
受 传统 观念 的 束缚 ， 接 受 再 制造 的 产品 还 需要 一 个 过 程 ，@ 旧 机 的 回收 ; OZ 
动 代理 商 的 积极 性 ， 让 他 们 成 为 推动 再 制造 产业 发 展 的 主力 军 。 男 外 ， 从 国家 层 
面 上 来 说 ， 还 需要 把 一 些 扶持 政策 落 到 实处 。 比 如 进项 税 问题 ， 一 般 从 客户 那里 
回收 旧 发 动机 是 没有 发 票 的 ， 还 有 所 得 税 问题 ， 应 该 在 税收 政策 上 给 予 再 制造 企 
业 一 定 的 优惠 。 
在 国内 ， 对 于 再 制造 产业 而 言 ， 来 自 政策 层面 的 支持 固然 重要 ， 但 是 更 重要 

的 是 能 够 带动 整个 产业 链 的 发 展 。 现 在 看 来 ， 再 制造 在 中 国 的 推行 必须 克服 一 系 
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列 的 难点 ， 经 历 一 段 较 长 的 时 间 。 

难点 一 : 旧 机 回收 渠道 不 畅 

制约 发 动机 再 制造 发 展 的 一 个 重要 因素 就 是 旧 机 回收 渠道 不 畅 。 迄 今 为 止 ， 
国内 发 动机 再 制造 企业 还 没有 建立 起 完善 的 旧 机 回收 网 络 。 而 在 这 方面 ， 潍 柴 动 
力 是 走 得 比较 快 的 : 潍 柴 动力 已 经 形成 了 一 套 旧 机 回收 鉴定 标准 ， 并 在 2009 年 
6 月 召集 滩 柴 动力 发 动机 销量 前 30 位 的 代理 商 进 行 了 研讨 和 商务 政策 宣讲 。 李 
峰 说 ， 在 做 再 制造 发 动机 业务 时 ， 代 理 商 在 旧 机 回收 和 再 制造 新 机 销售 时 可 以 两 
次 获 利 ， 两 块 利 润 之 和 将 高 于 销售 一 台新 机 的 利润 。 

在 鼓励 代理 商 推动 再 制造 发 动机 的 销售 方面 ， 李 峰 表 示 ， 他 们 采用 了 一 些 鼓 
励 政策 ; 但 同时 ， 他 也 坦言 随 着 再 制造 发 动机 市 场 投 放量 的 增加 ， 必 定 会 对 新 机 
销售 带 来 一 定 的 影响 。 

难点 二 : 旧 机 回收 标准 的 制订 

在 欧美 等 发 达 国 家 ， 关 于 再 制造 发 动机 的 旧 机 回收 已 经 有 一 套 比 较 成 熟 和 完 
善 的 标准 ， 比 如 美国 康明 斯 再 制造 公司 在 这 方面 已 经 有 多 年 的 积累 和 经 验 ， 东 风 
康明 斯 与 之 合作 ， 也 将 获得 这 方面 的 指导 ， 但 在 国内 还 处 于 起 步 阶段 。 李 峰 同 时 
还 提 到 ， 由 于 检测 发 动机 是 否 符合 再 制造 生产 要 求 相对 严格 和 复杂 ， 要 让 潍 柴 动 
力 的 每 个 维修 站 都 掌握 这 套 标准 还 有 难度 。 因 此 ， 导 致 维修 站 在 回收 发 动机 环节 
上 把 控 不 严 ， 缺 乏 对 标准 的 正确 判断 ， 甚 至 部 分 维修 站 人 员 在 与 客户 的 沟通 过 程 
中 ， 其 自身 都 不 了 解 哪 种 发 动机 可 以 再 回收 。 

难点 三 : 再 制造 技术 仍 有 待 提 高 

影响 再 制造 业务 能 否 盘 利 的 一 个 重要 因素 是 回收 发 动机 零 部 件 利 用 率 的 高 
低 ， 利 用 率 越 高 利润 越 高 ， 反 之 利润 就 越 低 。 目 前 受 再 制造 技术 的 限制 ， 我 国 发 
动机 回收 件 的 利用 率 还 不 高 ， 还 有 很 大 的 提升 空间 。 

难点 四 : 用 户 消费 观念 的 转变 

再 制造 在 中 国 能 否 发 展 成 为 一 个 产业 ， 很 大 程度 上 取决 于 客户 消费 观念 的 转 
变 ， 而 这 就 要 依靠 政府 以 及 媒体 等 对 循环 经 济 和 再 制造 产业 的 宣传 。 

在 李峰 看 来 ， 再 制造 的 关键 点 在 于 如 何 “ 收 得 回来 ， 卖 得 出 去 ”， 如 旧 的 发 
动机 能 回收 回来 ， 作 为 再 制造 的 资源 不 仅 可 用 ,而且 再 制造 的 产品 也 能 够 卖 得 
出 去 。 

笔者 在 与 周围 车 主 的 交谈 中 发 现 ， 正 如 李峰 所 担忧 的 那样 ， 大 多 数 人 对 
“再 制造 ”的 产品 和 相关 政策 还 很 陌生 ， 他 们 认为 发 动机 作为 汽车 的 心脏 ， 还 是 
应 该 购置 新 的 而 非 再 制造 的 。 即 便 对 此 有 所 了 解 的 车 主 ， 也 会 选择 购买 新 发 动 
机 。 例 如 一 位 女性 车 主 表示 ， 在 美国 时 她 接触 到 很 多 再 制造 的 发 动机 ， 她 明白 再 
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制造 的 发 动机 在 质保 方面 与 新 机 器 没有 任何 区 别 ， 同 时 价格 更 加 便宜 。 但 由 于 她 
认为 国内 的 再 制造 发 动机 市 场 还 不 够 成 熟 ， 因 此 她 仍然 希望 购买 新 发 动机 。 

对 再 制造 产品 心 存 疑虑 的 不 只 是 消费 者 ， 一 位 来 自 某国 有 大 型 整 车 生产 企业 
的 技术 人 员 表 示 ， 机 械 零 件 都 是 有 疲劳 寿命 的 ， 比 如 一 个 齿轮 ， 其 寿命 是 50 万 
km， 但 跑 了 5 万 km 还 是 40 万 km， 普通 消费 者 根本 没 办 法 区 分 。 因 此 ， 对 于 汽 
车 再 制造 试点 产品 之 一 的 变速 箱 来 说 ,外 过 再 制造 应 该 没 问 题 ， 但 内 部 的 传动 零 
件 ， 如 齿轮 、 轴 承 之 类 就 不 好 说 了 。 

他 认为 ， 再 制造 产品 要 推 向 市 场 ， 关 键 要 有 相关 标准 、 体 系 ， 能 保证 再 制造 
产品 和 新 产品 达到 相同 的 质量 ， 而 做 到 这 一 点 非常 困难 ， 因 为 要 通过 相关 试验 来 
检验 。 尤 其 是 再 制造 产品 的 一 致 性 ， 更 是 需要 大 批 试 验 ， 这 可 能 比 直接 生产 新 产 
品 还 要 费时 费力 。 除 了 质量 ,消费 者 的 为 一 个 担忧 是 如 果 汽 车 更 换 了 发 动机 ， 经 
销 商 是 否 还 能 提供 原 有 的 保修 服务 。 

此 外 ,性价比 也 是 消费 者 考虑 较 多 的 因素 。 一 辆 原价 15 万 元 、 车 龄 2 年 的 
车 ， 在 发 动机 损坏 的 情况 下 能 卖 到 10 万 元 左右 ， 而 换 发 动机 的 价格 在 2 万 元 左 
右 ， 即 使 更 换 青 制造 发 动机 ， 也 需要 1 万 多 元 ， 加 上 去 车 管 所 变更 发 动机 的 费 
用 ,这 样 一 算 ， 大 部 分 车 主 妹 怕 都 会 选择 买 新 车 了 。 


八 、 结 论 及 前 景 展望 


虽然 发 动机 再 制造 在 中 国 发 展 的 时 间 不 长 ， 而 且 在 推广 的 过 程 中 还 存在 着 诸 
多 问题 ， 但 在 采访 的 最 后 ， 滩 柴 动力 总 经 理 李峰 的 一 番 话 似乎 可 以 给 大 家 吃 一 颗 
定心丸。 他 表示 ,根据 国家 的 再 制造 管理 办 法 ， 再 制造 产业 是 一 个 相对 封闭 的 产 
业 链 ， 从 事 再 制造 的 企业 本 身 就 是 整 车 生产 企业 或 零 部 件 制造 企业 ， 或 者 是 经 过 
授权 的 企业 。 以 潍 柴 动 力 为 例 ， 他 们 从 事 再 制造 产业 只 是 针对 自己 的 产品 ， 流 入 
市 场 的 再 制造 产品 仍然 通过 潍 柴 动力 的 售后 服务 网 络 保修 ， 提 供与 新 产品 完全 相 
同 的 服务 。 据 其 介绍 ， 发 动机 再 制造 是 一 种 绿色 制造 技术 ， 主 要 利用 无 损 拆 解 与 
分 类 回收 技术 、 环 保 高 效 清 理 技术 、 表 面 工程 技术 和 机 械 加 工 的 尺寸 修理 技术 
等 ， 使 其 质量 和 性 能 达到 或 超过 新 产品 。 在 客户 购买 一 台 再 制造 发 动机 并 且 扣 除 
旧 机 的 价值 后 ， 可 以 节省 一 半 的 价钱 ， 应 该 说 还 是 比较 有 吸引 力 的 。 而 且 从 节能 
减 排 方 面 来 说 ， 再 制造 是 一 项 利 国 利 民 的 事情 ， 是 造福 后 代 的 善举 。 再 制造 后 的 
发 动机 无 论 从 动力 性 能 还 是 油耗 方面 都 远 远 优 于 大 修 ， 而 再 制造 下 一 步 的 发 展 空 
间 就 是 取代 大 修 ， 对 这 一 点 我 们 信心 十 足 。 
作为 潍 柴 动力 再 制造 的 战略 目标 ， 公 司 制订 了 “十 二 五 ”规划 期 间 发 动机 
产量 计划 ，2013 年 再 制造 发 动机 产量 达到 10000 台 ，2014 年 产量 达到 15000 台 ， 
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2015 年 产量 达到 20000 台 ， 稳 步 开展 再 制造 业务 。 具 体 计 划 如 下 : 

(1) 制订 和 优化 再 制造 商务 政策 。 对 市 场 、 客 户 进行 走访 ， 加 大 再 制造 产 
品 推广 力度 ， 对 潍 荣 动力 发 动机 市 场 保 有 量 大 的 区 域 市 场 加 大 推介 力度 ， 提 升 销 
量 。 同 时 ， 制 订 完 善 现行 的 再 制造 机 商务 政策 ， 加 强 旧 机 回收 和 新 机 销售 量 方面 
的 业务 ， 保 障 再 制造 公司 保质 保 量 完成 销售 指标 。 

(2) 扩大 再 制造 产品 范围 。 扩 大 销售 领域 ， 开 拓 业 务 市 场 ， 在 再 制造 发 电 、 
气体 机 及 再 制造 配件 等 市 场 取得 更 大 突破 。 完 善 产品 配 置 ， 增 加 产品 多 样 性 ， 让 
客户 有 更 多 的 选择 空间 ， 吸 引 潜 在 客户 ， 在 满足 更 多 客户 需求 的 同时 ， 实 现 监 越 
式 发 展 。 

(3) 提升 零 部 件 修 复 能 力 。 针 对 各 种 可 再 制造 零件 ， 开 展 再 制造 业务 ， 通 
过 零件 改制 等 再 制造 ， 提 高 零件 利用 率 ， 降 低 库 存 ; 使 用 新 增 修复 设备 ， 优 化 现 
有 工艺 流程 ， 提 高 工作 效率 及 产品 质量 ， 降 低 劳动 强度 ; 开展 与 国内 高 校 等 合作 
项 目 ， 借 助 企 业 的 生产 平台 ， 提 高 零 部 件 再 制造 技术 ， 提 升 技术 水 乎 。 

(4) 推进 WOS (Weichai Operating System) 精益 生产 项 目 。 根 据 再 制造 的 特 
点 ， 实 施 推 进 WOS 精益 生产 项 目 ， 通 过 消除 浪费 ， 实 现成 本 的 降低 、 库 存 的 削 
减 、 生 产 周期 的 缩短 ， 最 终 在 安全 、 整 洁 的 大 环境 下 制造 优质 的 产品 ， 尽 最 大 可 
能 满足 客户 需求 ， 确 保 企 业 在 市 场 竞 争 中 的 优势 ， 同 时 充分 调动 全 体 员 工 的 积极 
性 。 推 动 以 WOS 为 核心 理念 的 潍 柴 动力 管理 模式 ， 进 一 步 提 升 企业 整体 管理 水 
平 ， 逐 步 解决 公司 管理 中 存在 的 问题 。 

(5) 提升 公司 风险 防范 能 力 。 针 对 公司 需求 ， 加 强 独立 风险 分 析 和 内 控 管 
理 能 力 ， 借 鉴 已 有 的 内 控 管理 体系 和 内 控 实 施 经 验 ， 进 行内 控 建 设 项 目 ， 建 立 起 
再 制造 公司 内 控 管理 体系 ， 进 行内 控 风 险 评 估 ， 并 对 照 缺 陷 有 步骤 地 整改 ， 有 效 
防范 经 营 风险 。 

回顾 几 年 来 再 制造 业务 的 发 展 历程 ， 潍 柴 动 力 一 直 站 在 发 动机 再 制造 试点 的 
前 沿 ， 为 推进 国家 再 制造 循环 经 济 ， 履行 自 己 的 责任 和 义务 。 同 时 ， 潍 柴 动力 也 
充分 认识 到 再 制造 产业 所 具有 的 巨大 发 展 空间 。 潍 柴 动 力 将 一 如 既往 地 加 大 再 制 
造 板 块 的 投入 ， 把 再 制造 作为 滩 某 动力 后 市 场 业务 的 重要 战略 ， 践 行为 客户 提供 
全 生命 周期 服务 的 理念 ， 把 滩 柴 动力 在 国内 行业 的 “领先 优势 ” 变 成 引领 行业 
发 展 的 “ 胜 势 "， 真 正 实现 国家 、 企 业 、 经 销 网 络 和 客户 “四 说 ”的 良好 局 面 。 
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青岛 红 领 集团 有 限 公司 
一 一 高 端 服装 定制 化 服务 
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北京 航空 航天 大 学 ”经 济 管理 学 院 
隶 x 
工业 和 信息 化 部 规划 司 








一 、 红 领 集团 的 企业 青 景 和 商业 环境 


伴随 着 社会 生产 力 的 提高 ， 服 装 产业 从 传统 的 手工 制作 发 展 
成 为 流水 线 加 工 的 工业 化 大 生产 ， 大 大 提高 了 服装 的 生产 效率 ， 
缩短 了 生产 周期 ， 满 足 了 日 益 扩 大 的 服装 市 场 的 需求 。 然 而 ， 随 
着 人 们 生活 水 平 的 提高 ， 消 费 者 对 个 性 化 服装 的 需求 日 趋 增加 ， 
因此 ， 大 规模 标准 化 的 服装 生产 方式 已 不 再 适合 市 场 的 发 展 。 虽 
然 多 品种 、 小 批量 的 服装 生产 模式 的 出 现在 一 定 程度 上 满足 了 人 
们 个 性 化 的 需求 ， 但 这 种 模式 是 “先生 产后 选择 ”， 试 图 用 服装 款 
式 的 系列 化 、 多 样 化 来 代 蔡 产品 的 个 性 化 。 这 种 做 法 一 来 不 可 能 
满足 所 有 顾客 的 个 性 需求 ;二 来 可 能 会 因 有 些 产品 生产 出 来 但 没 
被 顾客 选中 而 成 为 库存 ， 给 企业 造成 负担 。 时 至 今日 ， 尽 管 大 规 
模 生 产 服 装 仍然 是 服装 制造 企业 的 主要 生产 方式 ， 但 这 种 方式 显 
然 已 经 无 法 满足 消费 者 的 需要 。 最 近 一 项 调查 表明 ， 美国 50% 的 
女性 和 43% 的 男性 因 尺 寸 或 款式 等 原因 对 所 购买 的 服装 和 鞋子 表 
示 失 望 。 随 着 我 国 社会 经 济 的 发 展 ， 服 装 的 生产 和 制造 能 力 极 大 
提升 ， 多 样 化 、 高 品质 的 服装 消费 需求 成 为 主流 ， 一 些 传统 服装 
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企业 正面 临 着 生产 能 力 过 剩 和 消费 者 个 性 化 需求 始终 无 法 有 效 满 足 的 矛盾 。 

因此 ， 在 当前 的 个 性 化 时 代 ， 传 统 的 “福特 制 ” 规 模 化 生产 已 无 法 满足 人 
们 的 多 元 化 需要 ， 加 快 向 柔性 生产 转变 已 成 为 现代 企业 发 展 的 共识 。 其 中 , 个 性 
化 产品 设计 是 柔性 生产 的 前 提 ， 是 提升 产品 附加 值 的 关键 环节 ， 是 新 时 期 获取 产 
品 竞争 优势 的 重要 组 成 部 分 。 客 户 需 求 的 变化 需要 企业 提供 更 快捷 、 更 方便 的 个 
性 化 服务 ， 而 信息 技术 为 企业 开展 客户 服务 提供 了 强大 的 工具 。 产 品 设 计 的 信息 
化 不 仅 重 构 了 研发 设计 流程 、 提 高 了 研发 设计 效率 ， 而 且 推进 了 产品 设计 的 数字 
化 和 个 性 化 。 在 服装 、 家 具 、 家 电 、 汽 车 等 行业 ， 基 于 信息 技术 的 个 性 化 设计 成 
为 企业 实现 服务 化 转型 的 基本 途径 。 青 岛 红 领 集团 有 限 公 司 (人 简称 红 领 集团 ) 
正 是 我 国 服装 行业 推进 个 性 化 设计 、 实 现 服务 化 转型 的 积极 探索 者 。 

当前 我 国 服装 行业 正 从 低 成 本 竞争 走向 激烈 的 品牌 竞争 。 作 为 典型 的 传统 产 
业 ， 我 国 服装 业 以 中 小 企业 为 主 ， 各 类 服装 企业 超过 8 万 家 ， 其 中 规模 以 下 企业 
6.65 万 家 。 在 服装 行业 激烈 竞争 的 背后 ， 同 质 化 、 低 成 本 竞争 是 产业 发 展 的 基 
本 特征 。 如 何 实现 产品 差异 化 ， 增 强 客户 忠诚 度 ， 提 高 品牌 影响 力 ， 从 而 实现 由 
成 本 导向 竞争 向 品牌 和 服务 导向 竞争 的 跨越 ， 在 复杂 的 市 场 环境 中 重 构 服 装 产 业 
价值 链 ， 促 使 企业 向 价值 链 上 游 不 断 攀升 ， 是 许多 企业 面临 的 共同 挑战 。 经 过 
20 多 年 的 发 展 ， 雅 戈 尔 、 杉 杉 、 罗 蒙 、 报 喜 鸟 等 一 大 批 国内 品牌 服装 企业 快速 
成 长 壮大 ， 形 成 了 强大 的 竞争 力量 ; 同时， 国外 品牌 的 布局 ， 也 加 剧 了 中 国 品 牌 
服装 的 竞争 。 

目前 ， 国 内 服装 市 场 消 费 特性 呈现 品牌 化 、 个 性 化 的 特点 ， 客 户 的 服装 消费 
选择 日 益 向 知名 品牌 集中 ， 服 装 市 场 品牌 化 发 展 日 益 成 熟 ， 且 市 场 集中 度 逐 渐 提 
高 。 根 据 调 查 发 现 ， 女 性 服装 市 场 销 量 前 十 位 的 品牌 基本 上 都 是 知名 品牌 ， 连 续 
多 年 相对 稳定 和 集中 ， 并 且 领 先 品 牌 的 市 场 份额 逐年 提高 。 同 时 ， 随 着 收入 水 平 
的 不 断 提高 ， 消 费 者 对 流行 的 判断 更 加 趋 于 理性 ， 更 多 人 开始 注重 能 够 体现 自我 
魅力 和 风格 的 服装 。 尤 其 是 年 轻 的 新 生 代 ， 个 性 张扬 ， 更 善于 接受 新 事物 ， 乐 于 
大 胆 尝试 ,个 性 化 服装 作为 一 种 街头 流行 文化 而 存在 ， 成 为 时 尚 、 前 卫 、 自 由 、 
热情 的 生活 方式 的 重要 体现 。 有 关 研 究 机 构 的 调查 显示 ， 重 视 个 性 的 高 品质 的 服 
装 才 是 消费 者 的 主要 选择 。 图 13-1 展示 了 这 一 过 程 。 
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图 13-1 服装 行业 的 消费 趋势 
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大 批量 定制 (Mass Customization). 是 一 种 全 新 的 企业 生产 经 营 模 式 ， 它 结合 
了 完全 定制 和 大 批量 生产 两 种 方式 的 优势 ， 既 满足 客户 个 性 化 需求 ， 又 使 企业 保 
持 较 低 的 生产 成 本 和 较 短 的 交 货 期 。 大 批量 定制 要 通过 采用 先进 的 制造 技术 、 信 
息 技 术 、 网 络 技术 等 现代 先进 生产 技术 和 和 柔性 管理 技术 来 实现 。 理 想 的 大 批量 定 
制 是 与 客户 共同 设计 产品 ， 全 面 、 准 确 地 满足 客户 的 个 性 化 需求 ， 以 客户 可 以 接 
受 的 价格 和 交 货 期 ， 为 客户 提供 个 性 化 产品 ， 并 通过 网 络 和 良好 的 售后 服务 ， 与 
客户 建立 起 永久 性 的 伙伴 关系 ， 最 终 实现 大 批量 定制 的 目标 。 

大 批量 服装 定制 是 适合 我 国 国情 的 、 先 进 的 服装 企业 管理 模式 和 生产 模式 ， 
它 包括 产品 族 设计 技术 、 标 准 化 和 规范 化 生产 、 产 品 配置 设计 和 快速 反应 系统 
等 。 它 将 随 着 技术 的 发 展 逐 渐 取 代 大 批量 生产 的 生产 方式 ， 是 服装 制造 业 发 展 的 
必然 趋势 。 

理想 的 服装 生产 方式 是 让 消费 者 先 提 出 需求 ， 然 后 企业 按照 客户 的 需求 进行 
设计 和 生产 。 于 是 ,产生 了 服装 定制 生产 ， 即 MTM (Made to Measure) 。 它 的 特 
点 是 服装 的 款式 增多 了 ， 但 每 一 款 服装 的 需求 量 却 减 少 了 。 在 这 样 的 形势 下 ， 能 
和 否 在 不 降低 产品 质量 和 不 增加 成 本 的 基础 上 缩短 产品 的 开发 和 生产 周期 是 服装 企 
业 能 否 制 胜 的 关键 。 传 统 的 大 规模 标准 化 服装 制造 方式 为 客户 提供 了 大 量 质 优 价 
廉 的 产品 选择 ， 但 却 在 尺寸 、 款 型 、 颜 色 等 方面 不 能 满足 客户 的 个 性 化 需求 ; F 
工 裁 经 、 贴 号 服务 的 制 衣 方式 可 以 满足 客户 的 个 性 化 需求 ， 但 是 由 于 成 熟 技 师 的 
生产 给 能 力 有 限 ， 因 此 可 能 会 对 手工 制 衣 工艺 的 精细 度 和 稳定 性 造成 影响 。 
MTM 模式 集成 了 两 者 的 优势 ， 能 够 更 全 面 地 满足 客户 需求 ， 并 在 中 高 端 人 群 中 
不 断 获 得 大 量 的 市 场 机 会 〈( 见 图 13-2) 。 
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大 规模 标准 化 服装 制造 方式 


为 客户 提供 大 量 优质 价 廉 的 手工 裁缝 、 贴 身 服务 的 制 衣 


方式 可 以 满足 客户 的 个 性 化 


产品 ， 但 尺寸 、 款 型 、 颜 色 
等 方面 不 能 满足 顾客 的 个 性 
化 需求 


需求 ， 但 手工 制 衣 的 工艺 精 
细 度 和 稳定 性 通常 较 差 





图 13-2 MTM 产生 的 必然 性 


一 项 调查 显示 ，36% 的 顾客 愿意 为 定制 化 的 服装 多 付 15% 的 价格 ， 同 时 愿 
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意 为 此 等 候 最 多 三 周 的 时 间 。 在 欧美 ，MTM 业务 已 表现 出 良好 的 成 长 性 ， 一 大 
批 服装 制造 企业 积极 拓展 个 性 化 设计 服务 ， 包 括 来 自 美国 的 互动 服装 公司 、 黄 国 
的 Black Frock 公司 、 法 国 的 贝 纳 通 (Benetton) 公司 、 日 本 的 HYMON 公司 等 ， 
并 表现 出 良好 的 业务 成 长 态势 。 例 如 ， 瑞 国 的 Baird Menswear 西服 公司 已 实现 
80% 的 产品 通过 MTM 方式 订购 生产 。 在 国内 ， 相 对 于 传统 的 服装 制造 业 而 言 ， 
MTM 所 代表 的 个 性 化 设计 仍 处 于 发 展 初期 的 快速 成 长 阶段 。 红 领 集 团 凭 借 其 前 
脆性 的 MTM 业务 战略 部 署 ， 将 信息 技术 与 先进 的 制造 技术 相 融 合 ， 实 施 大 批量 
服装 定制 策略 ， 实 现 服装 制造 快速 响应 ， 提 高 了 企业 的 竞争 能 


二 、 红 领 集团 概况 


红 领 集团 创建 于 1995 年 ， 是 青岛 市 一 家 拥有 10 亿 多 元 资产 、6000 多 名 员 
工 ， 以 西服 、 衬 衣 、 休 闲 裤 为 主导 产品 ， 面 向 国内 、 国 际 市 场 的 大 型 服装 企业 集 
团 。 红 领 集 团 采 用 国际 先进 的 技术 、 工 艺 、 设 备 和 现代 化 信息 管理 ， 创 立 了 
“ 红 领 ”自主 品牌 服饰 ， 并 成 为 国际 品牌 制造 基地 ， 同 时 以 自 有 品牌 进入 美国 等 
发 达 国 家 的 白领 服装 市 场 ，MTM 业务 也 在 欧美 市 场 迅 速 壮大 。 

红 领 集团 根据 高 起 点 、 高 标准 、 高 档次 、 高 品位 的 经 营 理念 ， 按 国内 最 高 水 
平 、 国 际 一 流水 准 建设 企业 、 培 训 员 工 、 生 产 产 品 。 如 图 13-3 所 示 ， 红 领 集团 
产品 的 生产 采用 当今 国际 上 最 先进 的 专用 设备 ， 采 用 世界 上 最 先进 的 服装 生产 工 
E, 做 到 了 生产 设备 现代 化 、 管 理 网 络 化 、 物 流 管 理智 能 化 。 红 领 集 团 拥有 
1800 多 台 从 德国 、 法 国 、 日 本 等 国 引 进 的 最 先进 的 裁剪 机 、 缝 幻 机 、 整 泌 机 等 
现代 化 制造 设备 ，520 多 名 专业 工艺 师 、180 多 名 裁剪 师 和 1200 多 名 熟练 缝 纪 
师 ，28 道 裁剪 工序 、298 道 专属 工序 、25 道 检验 工序 ， 这 些 先进 的 设备 和 工艺 
为 实现 大 批量 定制 西装 产品 打下 基础 。 企 业 多 年 来 始终 注重 产品 质量 的 高 标准 和 
不 断 提 升 ， 建 立 健全 了 各 项 企业 管理 体系 ， 已 通过 ISO 9000 质量 管理 体系 、ISO 
14000 环境 管理 体系 、OHSAS 18000 职业 安全 健康 管理 体系 和 生态 纺织 品 的 
认证 。 

红 领 集团 的 经 营 坚 持 以 市 场 为 导向 ， 在 企业 规模 不 断 扩大 的 同时 壮大 营销 网 
络 。 企 业 目前 已 在 全 国 建成 了 300 多 家 形象 统一 、 管 理 规范 的 直 营 店 ， 建 成 了 不 
断 促 进 企 业 发 展 的 销售 网 络 。 在 不 断 扩展 国内 市 场 网 络 的 同时 ， 自 2002 年 起 开 
始 进军 国际 市 场 ， 目 前 在 北美 、 欧 洲 、 日 本 、 韩 国 等 地 区 实现 了 量 身 定 制 MTM 
的 经 营 模式 ， 自 主 产品 已 进入 了 美国 、 加 拿 大 、 英 国 、 法 国 的 白领 消费 阶层 ， 
“ 红 领 ” 在 发 达 国 家 的 MTM 领域 已 经 初步 形成 了 品牌 效应 。 欧 盟 客户 纷纷 加 盟 
红 领 集团 ， 建 立 红 领 国际 品牌 旗舰 店 ， 开 创 了 民族 服装 自主 品牌 境外 特许 加 盟 的 
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图 13-3” 红 领 集团 的 流水 生产 车 间 


先河 。 
公司 在 自身 发 展 的 同时 还 致力 于 支持 中 国体 育 事 业 。 早 在 2001 年 ,，“ 红 领 ” 
就 成 为 中 国 奥 委 会 合作 伙伴 ， 为 中 国体 育 代 表 团 提供 专用 礼仪 服装 。 如 图 13-4 
所 示 ，2004 年 8 月 ， 中 国 奥运 代表 团 身 着 庄重 艳丽 的 “ 红 领 ” 西 装 亮相 雅典 奥 
运 会 ， 吸 引 了 全 世界 的 目光 ，“ 红 领 西服 ”赢得 了 中 国 奥 运 形象 大 使 的 美誉 。 
2005 年 又 与 国际 一 流 品牌 耐克 、 百 事 可 乐 、 资 生 堂 共同 成 为 2005 一 2008 年 度 中 
国体 育 代表 团 (亚运 会 ) 合作 伙伴 。 

















图 13-4 身 着 “ 红 领 ” 西 装 的 中 国体 育 代 表 团 在 2004 年 雅典 奥运 会 开幕 式 上 








企业 自 创 立 以 来 遵循 稳健 的 发 展 思路 ，2002 一 2004 年 连续 三 年 成 为 中 国 服 
装 双 百 强 企业 ， 红 领 集团 产品 是 “山东 省 名 牌 ” 产 品 ，“ 红 领 ”品牌 2004 年 、 
2005 年 连续 两 年 成 为 “中 国 服装 年 度 大 奖 ” 人 入围 品牌 , “ 红 领 ”商标 2005 年 被 
认定 为 “中 国 驰 名 商标 ”"。“ 红 领 ” 品 牌 已 经 在 消费 者 心中 形成 良好 的 品牌 形象 ， 
成 为 中 国 服装 界 的 强势 品牌 。 
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领 集团 经 过 20 年 的 积累 与 沉淀 ， 通 过 将 传统 手工 艺 与 现代 信息 化 技术 充 
m. ， 建 立 起 拥有 完全 自主 知识 产权 的 全 球 西装 高 级 定制 平台 RCMTM (Red 
Collar Made to Measure) ， 实 现 了 西装 定制 全 过 程 的 全 球 平台 化 运作 ， 被 中 国政 府 
确定 为 工业 化 、 信 息 化 两 化 深度 融合 的 典范 企业 。 从 面料 质地 、 颜 色 、 ipe 
货 时 间 、 工 艺 等 ， 都 可 以 由 客户 自由 选择 ， 充 分 体现 了 高 级 服装 的 个 性 定制 。 
13-5 体现 了 红 领 集团 个 性 化 产品 的 特点 。 表 13- 1 对 红 领 集团 高 级 定制 西装 ES 
通 定制 成 品 西装 进行 了 对 比 。 


版 型 个 性 化 根据 人 体 的 个 性 化 ， 一 人 一 版 ， 掩 饰 人 体 先 
天 不 足 ， 发 挥 人 体 优势 
江 领 集团 个 性 化 产品 的 特点 一 = 款式 个 性 化 满足 消费 者 的 个 性 化 需求 ， 如 斜 口袋 、 撞 
色 、 绣 字 等 
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高 质 、 高 效 西装 生产 周期 为 10 个 工作 日 , 衬衣 为 8 个 工作 日 
E 13-5 ” 红 领 集团 个 性 化 产品 的 特点 


表 13-1 红 领 集团 高 级 定制 西装 与 普通 定制 成 品 西装 对 比 




























































































品牌 
s 红 领 集团 高 级 定制 西装 普通 定制 成 品 西装 
APOL 
领 部 
领 部 轮廓 自 上 而 下 旦 自然 弧度 ， 工 整 ， 
es a 二 人 |。 领 欠 记 不够 顺 杨 ， 后 领 不 由 合体 、 外 
r1 S rip A 9 有 颈 部 ， 增 加 气质 ， 整 型， 整体 效果 不 圆润 
效果 使 领 部 更 加 修长 
ira 
AMER, PRARDDMSEAE, MRLE] RARE, AREK, KLARI, 
RDN, MEAR, AARNA, | Hep TRR, WE, A ENE, 
BANI, JURAR 压 肩 感 非常 明显 
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品牌 

hos 红 领 集团 高 级 定制 西装 普通 定制 成 品 西装 
HPA 

腰 型 





腰部 线条 流畅 、 饱 满 圆润 ， 贴 合 人 体 ， 


没有 腰 型 ， 整 体 呈 桶 状 ， 没 收 腰 ， 显 得 腾 
塑造 肌肉 立体 感 ， 整 体 穿着 效果 自然 合身 


肿 ， 活 动 时 衣服 整体 活动 ， 有 束缚 感 





Th 
Ir 











肩 部 显 宽 ， 腰 部 收 紧 ， 呈 漂亮 的 沙漏 形 整体 肥大 、 腾 肿 ， 外 观 线 条 不 够 圆润 ， 活 
完美 修身 曲线 ， 背 部 贴身 流畅 、 光 滑 平整 | 动 不 够 舒适 








面料 齐备 是 红 领 集团 生产 高 品质 服装 的 基本 条 件 。 红 领 集团 拥有 各 种 高 端面 
料 ， 给 客户 充分 的 选择 余地 。 因 为 是 高 级 定制 ， 所 以 红 领 集团 不 同 于 大 批量 制 装 
三 的 大 批量 统一 化 作业 。 如 图 13-6 所 示 ， 在 红 领 集 团 的 辅料 仓库 ， 经 严格 筛选 
出 来 的 各 类 物资 实行 标签 编码 化 管理 。 它 将 各 种 辅料 严格 分 类 ， 能 够 精确 到 一 枚 
纽扣 、 一 根 丝线 、 一 份 衬里 ， 以 确保 服装 定制 过 程 “ 零 差错 ”。 





13-6 各 类 物资 实行 标签 编码 化 管理 


借助 自主 研发 的 RCMTM 平台 ， 每 个 客户 都 可 以 在 线 设 计 自 己 的 专属 定制 服 
装 。RCMTM 平台 操作 简单 ， 可 以 同时 接受 来 自 世 界 各 地 数 以 千 万 计 的 定制 数 


据 ， 并 进行 分 析 、 修 正和 回复 。 图 13-7 和 图 13-8 展示 了 红 领 集 团 多 样 化 的 工艺 
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选择 和 多 样 化 的 刺绣 形式 以 及 手工 工艺 。 
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图 13-8 手工 工艺 


红 领 集团 完全 个 性 化 的 西装 定制 ， 首 先是 从 精确 量 体 开 始 的 。 传 统 方式 下 ， 
一 个 合格 的 量 体 师 要 经 过 数 年 的 磨 帮 与 锻造 ， 而 红 领 集 团 以 自己 独 有 的 RCMTM 
全 球 西装 高 级 定制 平台 为 依托 ， 可 以 让 一 个 没有 任何 从 业经 历 的 人 ， 在 经 过 短 短 
五 天 的 专业 化 培训 后 ， 成 为 一 名 合格 的 着 装 顾问 ， 并 能 够 为 客户 提供 专业 级 的 定 
制服 务 。 每 位 着 装 顾问 仅 赁 一 条 卷 尺 ， 依 托 RCMTM 平台 ， 对 客户 的 身材 、 气 质 
和 要 求 做 出 明确 判断 ， 就 能 为 客户 提供 独一无二 的 个 性 化 定制 服务 。 红 领 集团 全 
球 西 装 高 级 定制 平台 真正 实现 了 西装 定制 全 过 程 的 平台 化 运作 。 借 助 互 联网 技 
术 ， 红 领 集团 的 终端 能 与 世界 各 地 的 客户 进行 在 线 互动 。 客 户 可 以 根据 自己 的 嘉 
好 参与 服装 的 款式 设计 ， 而 不 必 等 到 衣服 做 好 后 再 来 评判 衣服 的 好 与 坏 ， 从 定制 
之 初 即 可 进行 着 装 体验 。 图 13-9 为 红 领 集团 专业 化 的 量 体 培训 。 

在 众多 工序 和 现代 化 大 规模 生产 中 ， 红 领 集团 的 设计 平台 通过 有 线 和 无 线 远 
距离 信息 传输 手段 传输 数据 ， 工 艺 师 把 服装 各 个 部 位 的 信息 精确 输入 计算 机 ， 各 
项 数据 指令 通过 计算 机 传达 给 纸样 裁 前 平台 ， 纸 样 裁剪 平台 根据 数据 绘制 出 符合 
规格 的 纸样 ， 裁 剪 师 再 根据 绘制 的 个 性 化 纸样 手工 裁剪 面料 。 在 自动 化 加 工 生产 
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图 13-9 红 领 集团 专业 化 的 量 体 培 训 





线 上 ， 使 用 电子 标签 识别 系统 ， 有 效 解决 个 性 化 定制 的 工艺 传递 ， 每 道 工 序 根据 
电子 标签 识别 系统 数据 显示 要 求 执行 加 工 指 令 ， 让 整个 制 装 过 程 繁 而 不 乱 。 在 大 
规模 加 工 生 产 的 同时 ， 依 然 保 证 每 件 定制 产品 的 唯一 性 。 红 领 集团 倡导 并 实行 了 
to B to C 营销 模式 ， 可 以 实现 直接 从 工厂 到 商户 再 到 客户 的 个 性 化 正装 定制 ， 积 
极 打造 全 球 个 性 化 西装 定制 供应 商 平 台 品牌 。 现 在 ， 红 领 集团 已 经 具备 年 产 60 
万 套 个 性 化 定制 西装 和 100 万 件 个 性 化 定制 衬衫 的 规模 。 以 个 性 化 量 身 定制 为 战 
略 导向 ， 红 领 集团 正在 致力 于 构建 个 性 化 正装 定制 平台 ， 为 全 球 服装 定制 客户 提 
供 全 过 程 、 个 性 化 、 定 制 化 解决 方案 。 如 图 13- 10 所 示 ， 红 领 集团 个 性 化 定制 服 
装 的 客户 遍布 世界 许多 国家 和 地 区 。 红 领 品 牌 追求 针对 性 、 个 性 化 ， 即 每 一 件 产 
品 、 每 一 个 细节 都 是 为 目标 客户 量 身 定制 打造 专属 版 型 ， 为 成 熟 的 成 功 男 士 提 供 
着 装 解决 方案 ， 是 成 功 男士 的 象征 。 成 功 男士 这 种 “ 独 有 的 时 尚 ” ， 既 不 是 时 
散 ， 也 不 是 花哨 ， 而 是 一 种 成 熟 、 明 快 、 简 浩 、 干 练 、 活 力 的 表现 。 正 是 这 种 
“时 尚 ”， 深 刻 地 影响 着 中 高 档 男 士 正六 品牌 市 场 消费 的 主 风 向 。 

红 领 集团 产品 的 品质 、 风 格 、 搭 配 与 陈列 极 具 吸引 力 ， 花 色 时 尚 而 稳重 ， 既 
有 沉稳 系列 ， 也 有 明快 系列 ;款式 流行 而 得 体 ， 既 有 商务 系列 ， 也 有 休闲 系列 ; 
质地 和 柔软 而 轻 挺 ， 裁 剪 精 细 、 版 型 流畅 ， 使 穿着 者 呈现 一 种 力量 之 美 ， 无 疑 也 是 
财富 和 权力 的 象征 。 时 尚 、 稳 健 、 理 性 以 及 更 具 永 恒 的 魅力 ， 传 递 的 是 成 功 男 士 
一 种 极致 的 生活 态度 。 红 领 集团 旗下 的 个 性 化 高 端 定 制品 牌 ， 秉 承 “时 尚 、 苯 
贵 、 个 性 ” ， 旨 在 满足 社会 “金字 塔 ” 中 上 层 人 群 的 着 装 需 求 ， 为 重视 着 装 品位 
与 个 性 、 追 求 时 尚 的 都 市 白领 、 艺 人 、 政 界 及 商界 等 的 成 功 人 士 ， 精 心 研制 尊贵 
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图 13-10” 红 领 集 团 的 客户 遍布 全 世界 


高 雅 、 时 尚 稳重 的 高 级 正装 。 汲 取 意 大 利 西服 的 制作 精髓 ， 融 合 手工 缝 制 技术 与 
现代 工艺 ， 采 用 顶级 的 半 毛 衬 、 全 毛 衬 手工 制作 工艺 和 经 典 上 乘 的 面 辅料 ， 每 道 
工序 精 雕 细 琢 ， 精 心 打造 出 个 性 、 时 尚 、 尊 贵 、 独 一 无 二 的 高 级 定制 服装 ， 并 致 
力 成 为 国内 个 性 化 西装 定制 领导 品牌 。 

上 百 道 工序 的 精益 求 精 ， 使 红 领 西服 穿着 更 加 舒适 、 合 体 ， 与 人 的 气质 、 身 
份 地 位 相 吻合 ， 彰 显 自信 与 尊贵 ， 传 递 出 成 功 人 士 的 成 熟 、 稳 重 与 魅力 ， 为 客户 
打造 独 享 的 、 完 美的 定制 生活 方式 。 


四 、 服 务 化 动因 、 转 型 步骤 和 商业 模式 


服装 是 人 们 日 常生 活 重要 的 消费 品 ， 近 些 年 人 们 的 消费 观念 发 生 了 深刻 的 变 
化 ， 正 在 走向 个 性 化 、 时 尚 化 、 高 档 化 。 这 种 消费 观念 促使 量 体 定制 ( MTM) 
消费 模式 迅速 发 展 。 传 统 的 量 体 定制 是 由 裁缝 师傅 测量 客户 的 体型 尺寸 后 ， 青 根 
据 客 户 的 特殊 要 求 单 量 单 裁 。 这 种 手工 裁 制 过 程 由 于 缺乏 规范 化 的 标准 ， 导 致 生 
产 时 间 长 、 产 量 低 ， 质 量 的 好 坏 完 全 取决 于 裁 颖 师傅 个 人 技术 水 平 的 高 低 ， 产 品 
质量 稳定 性 差 。 所以， 手工 作坊 式 的 量体裁衣 模式 不 能 适应 现代 生产 装备 的 大 规 
模 生 产 ， 这 就 促使 服装 生产 企业 研究 现代 工业 化 量 身 定制 的 设计 方法 、 生 产 模 式 
和 经 营 模式 。 目 前 ， 工 业 化 量 体 定制 已 成 为 经 营业 务 的 主线 ， 实 现 了 从 单纯 的 服 
装 批量 工业 化 生产 向 服装 个 性 化 生产 的 产业 转型 升级 ， 使 服装 生产 具有 了 文化 创 
意 与 服务 的 内 涵 。 两 化 融合 突破 了 困扰 服装 制造 业 的 瓶 须 ， 实 现 了 客户 的 自我 设 
计 式 营销 ,使 研发 、 生 产 、 营 销 三 方 异 地 协同 成 为 现实 。 

随 着 量 身 定制 业务 的 展开 ， 红 领 集团 起 初 也 和 大 多 数 服装 厂商 一 样 ， 只 是 利 
用 几 个 有 限 的 号 型 进行 修改 ， 最 高 峰 时 每 天 会 接 到 500 ~600 件 的 个 体 定制 订单 ， 
通过 电话 和 传真 进行 的 信息 传递 。 然 而 ， 这 项 新 业务 却 遇 到 了 前 所 未 有 的 挑战 。 
客户 在 门店 下 订单 时 ， 门 店 通过 电话 确认 公司 仓库 中 存 有 所 需 的 面料 ， 而 到 交 货 
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时 才 发 现 所 需 面料 已 经 没有 库存 ， 只 好 要 求 客户 重新 选择 面料 ， 有 的 客户 竟然 遇 
到 如 此 反复 五 六 次 的 变更 。 定 制 业务 的 开展 所 暴露 出 的 面 辅料 占用 问题 、 供 应 链 
管理 问题 、 产 品质 量 问题 、 款 式 设 计 问题 、 计 划 交 期 问题 、 生 产 管理 问题 、 成 本 
核算 问题 、 售 后 服务 问题 等 ， 都 一 一 摆 在 红 领 集团 领导 面前 。 

如 何 解 决 面临 的 各 种 问题 ? 红 领 集团 敏锐 地 意识 到 新 兴 的 信息 技术 或 许 是 解 
决 各 种 管理 难题 的 法 宝 。 企 业 自 此 开始 了 大 规模 的 信息 技术 引进 ， 开 始 了 企业 信 
息 化 和 工业 化 融合 的 探索 之 旅 。 通 过 富 友 服装 ER 系统 的 实施 上 线 ， 企 业 解 决 
了 面料 、 交 货 期 等 管理 问题 。 根 据 工业 化 MTM 业务 战略 的 需要 ， 运 营 模 式 创新 
与 信息 系统 集成 融合 成 为 红 领 集团 的 战略 助 推 嚣 。 红 领 集团 通过 与 北京 富 友 等 国 
内 软件 厂商 合作 ， 利 用 双方 各 自 的 技术 优势 和 管理 优势 ， 共 同 打 造 红 领 集团 
MTM 全 球 业务 支撑 平台 。 通 过 对 已 有 信息 系统 的 改造 ， 通 过 MTM 电子 商务 平台 
的 建设 ， 红 领 集团 的 全 球 化 MTM 业务 战略 得 到 了 强 有 力 的 支持 。 

服装 业 属 于 典型 的 劳动 密集 型 产业 ， 随 着 劳动 力 成 本 和 原材料 资源 成 本 的 不 
断 提 高 ， 服 装 业 面 临 着 严峻 考验 。 红 领 集团 对 传统 服装 业 进 行 标准 化 升级 改造 ， 
使 传统 服装 企业 的 利润 提升 至 原来 的 两 倍 以 上 ， 而 升级 后 的 成 本 与 原来 成 本 的 比 
例 仅 为 1.1:1。 经 过 10 多 年 的 探索 和 创新 ， 红 领 集团 已 经 依托 信息 技术 实现 了 
个 性 化 服装 生产 全 过 程 标 准 化 ， 真 正 实现 了 个 性 化 产品 的 规模 化 、 工 业 化 生产 ， 
建立 了 标准 化 生产 单元 模板 ， 可 根据 市 场 需求 进行 标准 化 和 属地 化 的 快速 复制 。 

进入 21 世纪 以 来 ， 个 性 化 设计 技术 日 趋 成 熟 ， 智 能 化 服装 制造 装备 逐步 普 
及 ， 网 络 化 营销 方式 快速 兴起 ， 红 领 集团 以 MTM 模式 为 切入 点 ,走出 了 一 条 以 
个 性 化 设计 提升 产品 价值 、 塑 造 企 业 品牌 的 发 展 之 路 ， 成 为 国际 服装 MTM 领域 
的 重要 供应 商 。 

下 面 介 绍 红 领 集团 制造 服务 化 的 转型 步骤。 

(一 ) 红 领 集 团 MTM 模式 的 战略 发 展 在 摸索 中 不 断 前 行 

面 对 市 场 变化 ， 红 领 集 团 积极 谋求 业务 模式 的 创新 发 展 。 红 领 集团 认为 ， 传 
统 服 装 企 业 的 业务 模式 是 低 水 平 、 低 层次 、 低 附加 值 的 ， 如 果 仅 仅 致力 于 维持 低 
成 本 优势 ， 薄 利多 销 ， 不 足以 强 企 、 强 国 。 唯 有 创新 ， 自 我 变革 ， 不遗余力 地 提 
升 产 品 和 服务 的 附加 价值 ， 积 极 投资 于 产品 差异 化 和 质量 的 提升 、 客 户 忠 诚 度 的 
培养 ， 以 及 创新 、 人 才 管 理 和 品牌 建设 等 ， 在 每 个 环节 都 形成 自己 独立 的 核心 价 
值 ， 打 造 红 领 集团 独特 的 价值 链 ， 促 使 企业 向 价值 链 上 游 不 断 攀 升 ， 培 养 持久 的 
核心 竞争 力 ， 才 能 开创 企业 的 卓越 之 路 。 

红 领 集团 自 2000 年 开始 探索 个 性 化 定制 模式 ，2002 年 8 月 ， 红 领 集团 正式 
成 为 北美 地 区 服装 MTM 产品 定点 供应 商 ,， 适应 MTM 的 生产 体系 逐步 建立 并 不 
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断 完善 o 
2003 年 开始 ， 红 领 集团 大 量 使 用 信息 技术 ， 理 变革 和 技术 改造 
升级 。 


2005 年 开始 ， 红 领 集 团 的 经 营 战略 转向 高 端 男 式 正 装 的 MTM 业务 ， 转 变 经 
营 模式 ， 淘 汰 共性 化 产品 ， 逐 步 淘 汰 低 端 外 贸 工 厂 ， 调 整 产 业 结构 ， 走 上 了 个 性 
化 自主 品牌 的 道路 。 

2006 年 ， 为 适应 公司 新 的 MTM 业务 战略 ， 红 领 集团 曾经 和 国际 知名 厂商 合 
作 ， 结 果 因 为 无 法 解决 关键 业务 衔接 ， 合 作 终 止 。 

2007 年 ， 为 支撑 公司 MTM 业务 战略 ， 红 领 集团 在 原 有 信息 系统 的 基础 上 进 
行 系统 重 构 和 系统 改造 ， 先 后 实现 了 电子 商务 B2B 和 B2C 业务 功能 ， 成 立 了 凯 
妙 公司 专门 从 事 MTM 业务 的 运营 和 拓展 。 

(二 ) 先进 的 生产 工艺 和 现代 化 的 管理 理念 是 MTM 模式 创新 的 坚实 基础 

红 领 集 团 产品 的 生产 采用 当今 国际 上 先进 的 专用 智能 化 设备 ， 西 装 生产 
线 引 进 了 上 千 台 世界 上 最 先进 的 专业 设备 ， 如 意大利 KD 预 缩 机 、 德 国 坎 尼 
吉 塞 黏合 设备 、 德 国 百 福 和 日 本 重 机 缝 幼 设备 、 德 国 布 利 塞 全 套 立 体 整 汤 定 
型 设备 、 法 国力 克 系 统 公司 的 计算 机 自动 剪裁 系统 、 瑞 典 RTON 公司 的 全 自 
动 线 挂 传输 系统 等 ; 休闲 服饰 生产 线 则 引进 了 国际 先进 的 CAD 计算 机 制版 
系统 ， 自 动 裁 床 等 人 研发、 生产、 检测 设备 超过 2000 台 ， 生 产 实 现 了 信息 化 、 
数字 化 管理 。 图 13-11、 图 13-12 和 图 13-13 分 别 展示 了 红 领 集团 拥有 的 国 
际 先进 的 CAD 计算 机 制版 系统 、 全 套 立 体 整 汤 定型 设备 和 计算 机 自动 裁剪 
系统 。 

















13-11 国际 先进 的 CAD 计算 机 制版 系统 
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SS 
A. : 


E 13-13 计算 机 自动 剪裁 系统 


现代 化 管理 制度 和 管理 体系 是 实现 MTM 业务 战略 的 重要 保障 。 红 领 集 团 成 
立 初 期 即 建立 了 现代 企业 制度 ， 抛 弃 了 家 族 式 治理 结构 ， 从 全 国 各 地 吸引 了 上 百 
名 专业 人 才 ， 充 实 到 企业 的 中 高 层 管理 队伍 中 ,并 引入 了 员工 持 股 计划 ， 分 批 转 
让 期 股 以 激励 管理 骨干 和 技术 骨干 。 

同时 ， 红 领 集团 建立 了 员工 培训 中 心 ， 作 为 培养 提升 内 部 人 才 的 孵化 咒 ， 借 
鉴 国 际 上 先进 的 员工 培训 手段 ， 每 隔 一 个 周期 ， 选 拔 20% 的 培训 人 员 充 实 到 生 
产 一 线 ， 不 断 滚动 ,不断 充实 ， 使 所 有 上 岗 人 员 都 达到 岗位 要 求 。 

为 实现 决策 民主 化 、 科 学 化 ， 红 领 集团 2001 年 开始 聘请 业界 和 学 术 领 域 的 
专家 学 者 ， 组 建 了 多 达 30 余 名 专家 的 咨询 委员 会 。 在 专家 的 帮助 下 ， 从 管理 、 
人 事 、 财 务 、 和 营销 等 各 方面 不 断 完 善 企业 经 营 管理 制度 ， 快 速 调整 和 转变 落后 的 
经 营 理念 和 方法 ， 迅 速 提高 面向 国际 市 场 的 应 变 能 力 ， 力 求 在 激烈 的 市 场 竞 争 中 
保持 苋 争 优势 。 
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管理 信息 化 水 平 的 不 断 提 升 ， 增 强 了 一 体 化 生产 、 管 理 与 运营 能 力 。 红 领 集 
团 把 信息 系统 作为 支撑 公司 业务 战略 的 基础 ， 不 断 加 大 企业 信息 化 的 投入 。 

公司 从 2002 年 开始 进行 ERP 选 型 、 实 施工 作 ， 在 富 友 软件 公司 的 支持 下 ， 
成 功 构建 了 富 友 服 装 ER 系统 ， 进 行 生 产 和 分 销 系 统 的 建设 ， 并 成 功 上 线 投入 
运行 ， 取 得 了 良好 的 效果 。 目 前 ， 红 领 集团 的 信息 化 系统 已 覆盖 分 销 、 生 产 、 财 
务 、 电 子 商务 等 领域 ,通过 整合 现 有 资源 ， 实 现 了 专业 化 、 集 成 化 的 物流 、 资 金 
流 、 信 息 流 一 体 化 管理 模式 。 

(=) 信息 技术 的 全 流程 覆盖 和 集成 应 用 是 实施 MTM 业务 战略 的 先决 条 件 

在 调研 过 程 中 ， 公 司 一 位 经 理 介绍 道 :“ 红 领 集团 在 信息 化 方面 达到 了 什么 
样 的 程度 呢 ? 比如， 任何 一 个 客户 在 任何 时 间 选 择 某 件 衣 服 的 时 候 ， 网 上 单 击 确 
认 键 就 可 以 下 单 。 如 果 客户 对 这 件 衣服 有 200 个 工艺 要 求 ， 红 领 集团 就 同步 确定 
200 个 信息 点 ， 并 同步 传送 到 信息 终端 的 每 一 个 工作 台 。 每 一 个 工作 站 点 ， 即 每 
一 台 缝 纠 机 、 每 一 个 工人 ， 都 会 知道 这 件 衣 服 的 客户 是 美国 的 还 是 英国 的 ， 对 这 
件 衣服 有 什么 工艺 要 求 。 只 要 生产 一 件 衣 服 ， 就 会 生成 一 个 信息 码 。 衣 服 到 每 一 
道 工序 ， 在 电子 标签 识别 系统 刷 一 下 信息 码 ， 显 示 屏 就 立即 显示 出 这 件 衣服 的 个 
性 化 要 求 ， 每 件 衣服 的 尺寸 、 面 料 、 花 色 都 不 一 样 。 红 领 集团 现在 有 400 道 工 
序 、2000 台 颖 幼 机 ， 每 一 台 缝 幼 机 上 都 有 一 台 计 算 机 。 用 红 领 集团 董事 长 的 话 
说 就 是 ， 在 红 领 集团 的 车 间 里 ， 网 线 加 在 一 起 的 厚度 需要 几 个 成 年 人 才能 把 它 拢 
在 一 起 。” 图 13-14 展示 了 红 领 集团 的 电子 标签 识别 系统 。 






























































13-14” 红 领 集 团 的 电子 标签 识别 系统 





在 信息 化 建设 中 ， 红 领 集团 开发 了 一 体 化 信息 系统 支撑 平台 ,构建 了 统一 的 
基础 通信 和 网络。 为 打造 数字 化 、 个 性 化 的 MTM 定制 业务 平台 ， 凯 妙 公司 ( 红 领 
集团 成 立 的 专业 公司 ) 搭建 了 以 服装 MTM 电子 商务 平台 、 服 装 ERP 系统 、 服 装 
CAM 系统 、 生 产 执行 系统 (MES) 为 核心 的 一 体 化 信息 系统 支撑 平台 ， 布 设 各 
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种 终端 设备 500 多 台 ， 拥 有 30 多 个 服装 CAD 工作 站 。 当 你 走 进 红 领 集团 ， 就 仿 
佛 走 进 了 一 家 互联 网 公司 。 图 13-15 所 示 为 红 领 集团 的 信息 系统 支撑 平台 。 























E 13-15 ” 红 领 集团 的 信息 系统 支撑 平台 


构建 巨型 版 型 数据 库 系统 是 实现 MTM 商业 模式 的 关键 。 在 富 友 软件 公司 的 
支撑 下 ， 红 领 集 团 开发 了 专业 软件 ， 以 服装 CAD RENKI, E T ERA 
各 种 体型 的 正装 版 型 数据 库 ， 数 量 超过 10 亿 款 。 各 版 型 在 数据 库 中 按 规 律 排列 ， 
并 建立 了 索引 系统 。 在 海量 版 型 的 匹配 设计 方面 ， 红 领 集团 充分 利用 计算 机 技术 
的 优势 ， 借 助 CAD 与 数据 库 系 统 ， 基 本 满足 了 所 有 客户 的 个 性 化 需求 。 对 于 极 
少数 现 有 版 型 数据 库 不 能 满足 的 客户 ， 通 过 逐个 开发 、 补 充 、 完 善 、 最 终 达 到 与 
客户 100% 匹配 的 目标 。 图 13- 16 所 示 为 红 领 集团 的 RCMTM 平台 个 性 化 需求 数 
据 库 。 














aaaaannl 生生 山下 了 


" 
"T bb 


图 13-16” 红 领 集 团 的 RCMTM 平台 个 性 化 需求 数据 库 


在 调研 过 程 中 ， 红 领 集 团 的 一 位 经 理 谈 道 : “我 们 根据 客户 碎片 化 的 需求 ， 








打造 了 一 个 庞大 的 后 台数 据 库 系 统 。 这 个 数据 库 包括 款式 、 原 辅 材 料 、 人 体 的 版 
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型 等 。99% 以 上 的 客户 需求 都 可 以 从 红 领 集团 的 数据 库 中 找 出 来 。” 

通过 建立 定制 业务 纵向 一 体 化 的 数字 化 流程 ， 实 现 了 个 性 化 定制 生产 的 实时 
监控 与 管理 。 借 助 一 体 化 信息 系统 支撑 平台 ， 客 户 无 论 何 时 何 地 都 可 以 及 时 提交 
订单 ， 实 现 可 承诺 检查 及 资源 预 占 用 管理 。 信 息 系统 会 对 客户 提交 订单 的 各 种 信 
息 (面料 、 里 料 、 交 货 期 、 运 输 方式 等 ) 进行 综合 分 析 ， 并 根据 系统 当前 存货 、 
产能 等 进行 计划 安排 ， 即 时 把 承诺 信息 反馈 给 客户 ， 并 在 订单 确认 时 进行 物料 、 
产能 等 资源 的 预 占 用 。 具 体 而 言 ， 就 是 在 市 场 销售 的 最 前 端 ， 红 领 集团 遍布 全 球 
的 工作 人 员 ， 通 过 自主 研发 的 激光 三 维 测量 仪 ， 为 客户 采集 定制 所 需要 的 数据 ， 
并 将 尺寸 数据 导入 计算 机 中 ， 借 助 网 络 传输 至 平台 数据 库 。 数 据 库 对 数据 进行 检 
索 、 分 类 、 验 收 ， 对 不 规范 的 订单 经 系统 提示 、 返 回 、 修 改 后 ， 再 次 发 送 。CAD 
中 心 接收 数据 后 ， 借 助 数 据 库 自动 制版 、 排 版 ， 编 写生 产 工 艺 、 质 量 标准 等 要 
求 ， 同 时 在 相关 流程 共享 所 需 信 息 。 材 料 库 根 据 所 需 物 料 数据 实施 配料 、 断 
料 ， 相 关 数 据 按 流程 规范 传送 至 自动 裁 床 服务 器 ， 再 将 排 料 图 的 裁剪 指令 发 给 
相关 自动 裁 床 进行 裁剪 。 裁 剪 好 的 衣 片 按 流程 需求 预 处 理 后 ， 进 入 吊 挂 系统 ， 
传送 至 制 衣 过 程 。 在 制 衣 过 程 中 ， 工 艺 信息 会 通过 网 络 实 时 传达 到 所 需 工 位 ， 
个 性 化 工艺 会 特别 提示 。 在 经 过 归 拨 、 整 型 、 缝 制 、 必 汤 、 定 型 、 检 验 、 包 装 
等 全 流程 后 ， 服 装 产品 配套 人 库 。 经 过 7 天 的 流程 ， 一 套 个 性 化 定制 成 品 能 

最 终 通过 专业 物流 配送 至 客户 手 里 。 红 领 集团 个 性 化 的 生产 及 物流 过 程 如 
图 13-17 所 示 。 
































7 个 工作 日 流程 
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13-17 ” 红 领 集团 的 个 性 化 生产 及 物流 过 程 


五 、 案 例 分 析 
自 2005 年 始 ， 红 领 集 团 的 经 营 战略 转向 高 端 男士 正装 量 身 定 制 MTM 业 
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务 ， 企 业 围绕 高 端 量 身 定制 运营 模式 ， 确 定 了 以 工业 化 和 信息 化 为 两 避 ， 通 过 
对 业务 流程 和 管理 流程 的 全 面 改 造 ， 建 立 产 品 多 样 化 和 定制 化 的 大 规模 定制 生 
产 模式 ,满足 了 市 场 的 个 性 化 需求 和 快速 响应 、 迅 速 交 货 的 要 求 ;保证 既 能 满 
足 客户 个 性 化 需求 又 不 牺牲 企业 效益 ， 实 现 了 个 性 化 手工 定制 与 现代 化 工业 大 
生产 协同 的 战略 转变 ， 从 而 实现 了 时 尚 化 、 差 异化 竞争 ， 大 幅度 提升 了 经 济 效 
益 。 通 过 两 化 融合 ， 企 业 实现 了 服装 生产 从 传统 劳动 密集 型 企业 向 高 绩效 高 科 
技 型 企业 的 转变 ， 由 纯 生 产 型 企业 向 创意 服务 型 企业 转化 ， 从 而 大 幅度 提高 了 
产品 附加 值 。 

在 两 化 融合 的 实践 过 程 中 ， 红 领 集团 建成 了 具有 自主 知识 产权 的 服装 版 
型 数据 库 系统 ; 建立 了 面向 MTM 的 服装 数字 化 设计 制造 一 体 化 系统 ， 具 备 
了 服装 工业 化 MTM 的 能 力 ; 建成 了 客户 快速 响应 的 电子 商务 平台 ,实现 了 
信息 化 与 工业 化 融合 的 服装 MTM 的 设计 方法 、 生 产 模式 、 经 营 模式 的 创新 
发 展 。 

红 领 集团 建立 柔性 和 快速 响应 机 制 ， 实 现 产品 多 样 化 和 定制 化 的 大 规模 定制 
生产 ， 需 要 企业 具有 准确 获取 客户 需求 信息 的 能 力 、 根 据 客 户 需求 快速 开发 和 设 
计 的 能 力 、 柔 性 制造 能 力 和 有 效 的 生产 物流 管理 能 力 。 要 实现 这 些 能 力 ， 必 须 有 
相应 的 技术 系统 的 支撑 。 

图 13-18 展示 了 红 领 集团 基于 信息 技术 的 大 规模 定制 能 力 和 生产 系统 构成 。 


红 领 集团 服装 
大 规模 定制 生产 
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开发 设计 能 力 制造 能 力 流 管理 能 力 


服装 开发 先进 服装 现代 服装 生产 
设 ; 管理 技术 
































服装 准时 制造 


服装 柔性 制造 服装 生产 协同 管理 


服装 产品 模块 化 | 
服装 CAM、 CAPP 服装 MRP/ERP 
服装 CAD/PDM 


服装 物资 部 件 标签 
编码 化 


服装 智能 制造 
服装 产品 配置 设计 
供应 链 管 理 





13-18 ” 红 领 集团 基于 信息 技术 的 大 规模 定制 能 力 和 生产 系统 构成 
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1. 客户 需求 获取 及 产品 开发 设计 能 

在 客户 需求 的 获取 方面 ， 红 领 集 团 采用 客户 驱动 的 交互 式 产 品 设计 方法 。 其 
目标 是 缩短 开发 周期 ， 直 接 了 解 客户 需求 ， 提 高 客户 对 产品 的 满意 度 。 这 是 一 种 
设计 人 员 控 制 下 客户 参与 的 产品 设计 方法 。 客 户 可 以 在 红 领 集团 在 线 网 上 数据 库 
中 选择 衣服 的 材质 、 衬 里 、 缝 制 工艺 等 要 求 ， 直 接 参 与 到 整 件 衣服 的 设计 中 ， 与 
红 领 集团 设计 人 员 并 行 协 同 设计 。 

在 服装 产品 模块 化 设计 方面 ， 红 领 集团 依据 巨型 版 型 数据 库 对 服装 产品 进行 
市 场 预测 、 功 能 分 析 ， 并 根据 收集 到 的 客户 需求 信息 ， 设 计 出 一 系列 通用 功能 模 
块 。 根 据 客户 的 要 求 ， 对 这 些 模块 进行 选择 和 组 合 ， 构 成 不 同 功能 或 功能 相同 但 
规格 不 同 的 产品 ， 供 客户 进行 选择 。 

在 服装 CAD/PDM 方面 ， 红 领 集团 拥有 30 多 个 服装 CAD 工作 站 ，CAD 中 心 
接收 数据 后 ， 自 动 制版 、 排 版 ,编写 生产 工艺 、 质 量 标准 等 要 求 。 以 服装 CAD 
系统 为 依托 ， 建 立 能 基本 和 覆盖 各 种 体型 的 正装 版 型 数据 库 ， 数 量 已 超过 10 亿 款 。 

在 服装 产品 配置 设计 方面 ， 红 领 集团 满足 客户 对 美的 追求 。 红 领 服装 高 级 定 
制 拥有 独特 而 精致 的 手工 缝 制 工艺 ， 实 现 技 术 美 、 形 式 美 、 体 验 美 的 “三 美 ” 
融合 。“ 美 ”的 设计 能 使 产品 受到 客户 喜爱 ， 并 给 人 以 强烈 的 视觉 冲击 和 视觉 印 
象 ， 提 升 客户 的 审美 体验 。 红 领 集团 拥有 和 多样 化 的 工艺 选择 和 多 样 化 的 刺绣 形 
式 、 手 工 工 艺 ， 拥 有 全 世界 各 种 高 端面 料 ， 给 客户 最 大 的 选择 余地 。 从 面料 、 质 
地 、 颜 色 、 配 饰 ， 到 交 货 时 间 、 工 艺 等 ， 都 可 以 由 客户 自由 选择 ， 在 视觉 、 感 觉 
中 呈现 出 审美 特性 。 红 领 集团 的 设计 不 仅仅 是 为 了 生产 和 成 品 服装 的 实现 ， 同 时 
也 使 客户 满足 精神 需求 ， 获 取 美 的 心理 体验 。 

2. 服装 柔性 制造 能 

在 服装 柔性 制造 方面 ， 红 领 集团 实行 F to B to C 营销 模式 ， 可 以 实现 直 
接 从 工厂 到 商户 再 到 客户 的 个 性 化 正装 定制 。 红 领 集团 自身 管理 的 每 一 条 生 
产 线 、 每 一 道 工序 、 每 一 个 环节 ， 客 户 都 可 以 通过 网 络 终 端 轻松 了 解 。 红 领 
集团 建立 了 具有 国际 先进 水 平 的 智能 化 生产 线 ， 采 用 一 体 化 信息 系统 支撑 平 
台 、 巨 型 版 型 数据 库 系统 、 个 性 化 定制 生产 的 实时 监控 与 管理 系统 ， 做 到 了 
生产 设备 现代 化 、 管 理 网 络 化 、 物 流 管理 智能 化 。 每 一 个 工作 台 都 可 以 生产 
不 同 定制 化 的 成 胡 ， 能 够 实现 机 器 和 柔性、 工艺 柔性 、 产 品 柔性 、 维 护 柔 性 、 
生产 柔性 。 

在 服装 CAM/CAPP 以 及 智能 制造 方面 ， 红 领 集 团 采 用 以 CAM/CAPP 为 设计 
手段 ， 以 网 络 化 与 通信 技术 、 软 件 技术 为 数据 采集 、 生 产 管理 与 控制 平台 的 综合 
性 生产 经 营 管理 模式 。 红 领 集团 发 展 大 数据 、 物 联网 、 互 联网 、 云 计算 等 信息 化 
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技术 ， 实 现 向 智能 制造 和 个 性 化 生产 的 转型 升级 。 红 领 集团 的 设计 平台 通过 有 线 
和 无 线 信息 远 距 离 信 息 传输 手段 传输 数据 ， 工 艺 师 把 服装 各 个 部 位 的 信息 精确 输 
人 和信 计算机， 各 项 数据 指令 通过 计算 机 传达 给 纸样 裁剪 平台， 纸样 裁剪 平台 根据 数 
据 绘制 出 符合 规格 的 纸样 ， 裁 剪 师 再 根据 绘制 的 个 性 化 纸样 手工 裁剪 面料 。 在 自 
动 化 加 工 生 产 线 上 ， 使 用 电子 标签 识别 系统 ， 有 效 解决 个 性 化 定制 的 工艺 信息 传 
递 问题 ， 每 道 工 序 根据 电 子 标签 识别 系统 显示 的 要 求 执行 加 工 生产 。 整 个 制 装 过 
程 繁 而 不 乱 ， 在 大 规模 加 工 生产 的 同时 ， 依 然 能 保证 每 件 定 制 产品 的 唯一 性 。 

3. 服装 生产 及 物流 管理 能 

(1) 服装 准时 制造 及 服装 生产 协同 管理 。 红 领 集团 采用 拉动 式 生 产 模式 ， 
每 一 道 工序 的 生产 都 是 由 其 下 道 工 序 的 需要 拉动 的 ， 生 产 什 么 、 生 产 多 少 、 什 么 
时 间 和 生产， 都 以 满足 下 道 工 序 的 需要 为 前 提 。 客 户 无 论 身 处 何 地 、 何 时 都 可 以 及 
时 提交 订单 ， 实 现 可 承诺 检查 及 资源 预 占用 管理 。 信 息 系 统 会 对 客户 提交 订单 的 
各 种 信息 ( 面料、 里 料 、 交 期 、 运 输 方式 等 ) 进行 综合 分 析 ， 并 根据 系统 当前 
存货 、 产 能 等 进行 计划 排 程 ， 即 时 把 承诺 信息 反馈 给 客户 ， 并 在 订单 确认 时 进行 
物料 产能 等 资源 的 预 占用 。 

(2) 服装 物资 部 件 标 签 编码 化 。 在 红 领 集 团 的 辅料 仓库 ， 经 严格 筛选 出 来 
的 各 类 物资 实行 标签 编码 化 管理 。 它 将 各 种 辅料 严格 分 类 ， 精 确 到 一 枚 纽扣 、 一 
根 丝线 、 一 份 衬 里 ， 以 确保 服装 定制 过 程 的 “ 零 差 错 ”， 自 始 至 终 进行 细 化 和 严 
格 的 物资 管理 。 

(3) 服装 MRP/ERP 以 及 供应 链 管理 。 红 领 集团 成 功 构 建 了 富 友 服 装 ERP 
系统 ， 进 行 生 产 和 分 销 系统 的 管理 ， 并 成 功 上 线 投 入 运行 ， 信 息 化 系统 已 覆盖 分 
销 、 生 产 、 财 务 、 电 子 商 务 等 领域 ， 通 过 整合 现 有 资源 ， 实 现 了 专业 化 、 集 成 化 
的 物流 、 资 金 流 、 信 息 流 一 体 化 管理 模式 。 红 领 集 团 借 助 自主 研发 的 RCMTM ^F 
台 ， 对 各 类 物资 实行 标签 编码 化 管理 ， 通 过 网 络 化 RFID 技术 在 生产 物流 、 销 
售 物流 的 全 面 应 用 ， 有 效 提高 服装 物流 的 效率 ， 使 每 一 件 MTM 定制 服装 可 全 
程 追溯 ， 建 立 一 个 高 效 的 供应 链 集 成 系统 ， 以 确定 产品 能 在 供应 链 上 不 间断 地 
由 供应 商 流 向 客户 。 从 量 体 、 客 户 自主 设计 、 订 单 下 达 ,， 到 CAD 自动 排版 绘 
图 、 自 动 裁 床 裁剪、 缝 制 、 整 溪 检 验 、 配 套 包 装 入 库 到 物流 发 货 ， 红 领 集团 只 
需要 经 过 7 天 的 流程 ， 一 套 个 性 化 定制 成 品 就 能 够 最 终 通过 专业 物流 配送 至 客 
户 手 里 。 

由 红 领 集团 的 成 功 路 径 可 以 看 出 ， 对 我 国 服 装 行业 来 说 ， 要 做 规模 、 做 品 
牌 ， 必 须 做 到 工业 化 与 信息 化 的 有 效 融 合 ， 从 生产 力 要 素 的 高 度 去 寻求 两 化 融合 
的 着 力 点 。 先 进 制造 设备 + 基于 信息 技术 的 先进 研发 设计 系统 体现 了 服装 生产 企 
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业 工 业 化 过 程 中 两 化 融合 的 基本 思想 ， 即 信息 化 要 融入 工业 化 ， 这 样 才能 从 根本 
上 提高 企业 的 生产 力 水 平 ， 从 而 提高 企业 的 品牌 影响 力 和 核心 竞争 力 。 随 着 服装 
行业 时 尚 化 、 差 异化 的 发 展 ， 消 费 者 的 个 性 化 需求 呈 逐 年 快速 增长 的 趋势 ， 工 业 
化 服装 MTM 模式 已 经 成 为 服装 企业 适应 市 场 变 化 、 提 升 企业 竞争 力 的 有 效 
手段 。 

从 红 领 集团 服务 化 转型 的 整个 过 程 中 来 看 ， 其 运营 层面 始终 坚持 以 市 场 需求 
为 导向 ， 培 养 自 身 运 营 资 源 和 能 力 ， 在 适应 市 场 发 展 的 过 程 中 逐渐 壮大 自己 。 红 
领 集团 的 每 一 项 绩效 目标 与 每 一 项 战略 决策 领域 之 间 都 存在 着 必然 联系 。 其 运营 
战略 包括 两 部 分 : 运营 战略 内 容 和 运 党 战略 过 程 。 图 13-19 和 图 13-20 分 别 展示 
了 红 领 集团 运营 战略 的 内 容 及 过 程 。 
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E 13-19 红 领 集团 运营 战略 矩阵 

















图 13-19 显示 的 是 在 以 不 同 的 绩效 目标 为 导向 的 情况 下 ， 红 领 集团 在 决策 领 

域 的 各 个 方面 做 出 的 行动 ， 通 过 在 能 力 、 供 应 网 络 、 流 程 技 术 、 开 发 和 组 织 四 个 
方面 培养 能 够 满足 绩效 目标 的 相应 能 力 ， 来 保证 产品 的 质量 、 速 度 、 可 靠 性 、 柔 
性 以 及 成 本 。 如 图 13-19 所 示 ， 在 运营 战略 矩阵 中 ， 最 重要 的 部 分 位 于 开发 和 组 
织 与 柔性 交叉 的 部 分 ， 柔性 以 满足 客户 个 性 化 定制 为 目标 ， 开 发 和 组 织 表现 在 红 
领 MTM 模式 中 ， 能 够 更 全 面 地 满足 客户 需求 。 在 红 领 集团 运营 战略 矩阵 中 ， 在 
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图 13-20” 红 领 集团 运营 战略 过 程 


供应 网 络 、 流 程 技术 和 绩效 目标 的 交叉 点 中 ， 流 程 技术 在 红 领 集团 的 供应 链 网 络 
开发 以 及 一 般 的 开发 与 组 织 战略 中 充当 重要 角色 ， 服 装 物 资 部 件 标签 编码 化 所 带 
来 的 高 度 柔性 有 助 于 降低 成 本 、 增 加 可 用 性 和 保证 质量 。 

从 图 13-20 可 以 看 出 ， 红 领 集团 制订 运营 战略 的 过 程 主要 分 为 三 个 层次 : 第 
一 层次 为 匹配 ， 即 根据 需求 调整 资源 。 红 领 集团 根据 确立 的 定制 化 生产 战略 ， 以 
工业 化 和 信息 化 为 导向 ， 利 用 先进 的 信息 技术 ， 对 企业 的 生产 模式 进行 改造 。 第 
二 层次 为 可 持续 性 ， 即 将 匹配 过 程 随时 间 延 伸 。 在 开始 实施 服务 化 之 后 ， 红 领 集 
团 一 方面 用 信息 技术 武装 自己 ， 另 一 方面 着 力 打造 适合 大 批量 服装 生产 的 MTM 
生产 模式 ， 使 企业 自身 能 力 与 外 部 市 场 需求 进一步 匹配 。 第 三 层次 为 风险 ， 即 在 
分 析 中 包含 不 确定 性 的 影响 。 在 决策 过 程 中 ， 红 领 集团 充分 考虑 了 市 场 需求 的 不 
确定 性 以 及 生产 过 程 中 的 波动 问题 ， 为 此 开发 了 F to B to C 的 营销 模式 ， 在 企业 
内 部 的 生产 过 程 中 也 采取 服装 协同 管理 方式 、 拉 动 式 生产 方式 等 ， 以 尽量 减少 由 
于 不 确定 性 带 来 的 风险 以 及 给 企业 造成 的 损失 。 


六 、 服 务 化 对 企业 的 贡献 


MTM 业务 模式 实质 上 是 服装 的 个 性 化 设计 与 大 规模 定制 生产 相 结合 的 商业 
模式 创新 。 借 助 信息 技术 促进 资源 的 合理 配置 ， 为 客户 提供 “产品 + 服务 ”的 
价值 增值 。 同 时 ，MTM 模式 特别 注重 服装 及 相关 服务 的 质量 ， 并 强调 服装 品牌 
的 建设 ， 力 求 通过 质量 、 品 牌 的 提升 ， 通 过 客户 充分 参与 设计 ， 满 足 客 户 的 个 性 
化 需求 ， 建 立 服装 业 新 的 商业 模式 ， 创 造 更 为 广阔 的 市 场 空间 。 通 过 实施 MTM 
战略 ， 红 领 集成 、 优 化 了 业务 流程 和 管理 模式 ， 在 产品 中 融入 了 更 多 的 服务 要 
素 ， 实 现 了 制造 业 服 务 化 转型 ， 逐 渐 形 成 新 的 苋 争 优势 。 

与 传统 裁缝 的 手工 定制 相 比 ，MTM 在 实现 个 性 化 设计 和 加 工 的 同时 ， 保 证 
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了 质量 的 稳定 和 规模 经 济 ， 与 大 批量 生产 相 比 ，MTM 有 效 提 升 了 客户 的 满意 度 ， 
避免 了 不 同 尺寸 款 型 产品 库存 和 缺 货 并 存 的 厂 众 局 面 。 红 领 集团 通过 MTM 模 
式 ， 已 实现 业务 接 单 能 力 年 提升 100% 以 上 ， 客 户 定 制 信息 传递 缩短 至 5 分 钟 以 
内 ， 客 户 订单 处 理 时 间 缩 短 到 2 天 以 内 ， 产 品 生产 周期 缩短 到 3 天 ， 客 户 下 单 到 
收 货 时 间 压 缩 到 原来 的 50% 以 内 ， 订 单 处 理 错误 率 降低 到 0.3% 以 下 ， 生 产 成 本 
降低 30% ， 流 动 资金 占用 减少 50% 以 上 ， 利 润 率 提高 100% 以 上 。 

MTM 模式 加 快 了 红 领 集团 塑造 个 性 化 、 新 品牌 、 新 定位 的 步伐 。 通 过 MTM 
业务 模式 ， 客 户 得 以 全 程 参与 服装 设计 ， 客 户 的 个 性 化 自我 审美 需求 得 到 满足 ， 
消费 选择 得 到 充分 尊重 ; 选 购 服装 不 再 拘泥 于 产品 本 身 ， 数 字 化 的 高 品质 服务 贯 
穿 客户 消费 体验 的 全 过 程 。 

目前 ，MTM 业务 已 经 成 为 红 领 集 团 的 “明星 业务 ”"，MTM 业务 战略 实施 有 
效 提升 了 红 领 服装 生产 经 营 效 率 和 鳃 利水 平 ， 促 使 红 领 集团 实现 了 快速 发 展 。 红 
领 集团 年 销售 总 额 从 成 立 之 初 的 不 足 50 万 元 到 目前 已 突破 50 亿 元 ， 年 均 增 长 超 
过 90%。 目 前, 企业 员工 超过 6000 人 ,年 生产 能 力 近 百 万 件 服装 。MTM 业务 销 
售 收入 已 占 到 总 销售 量 的 22% ， 利润 占 46% ， 生 产 成 本 降低 3096, MTM 版 型 处 
理 人 力 成 本 降低 至 原先 的 1/100 以 下 ， 生 产 效率 提高 50 倍 。 在 品牌 影响 力 方面 ， 
2005 年 ,，“ 红 领 ” 被 认定 为 中 国 驰名 商标 ，2006 年 ， 红 领 牌 裤子 成 为 中 国名 牌 
产品 ; 2007 年 ， 红 领 牌 西 裤 、 衬 衣 、 西 服 成 为 国家 免检 产品 ; 至 2008 年 ， 红 领 
加 盟 店 、 专 卖 店 、 国 际 形象 店 已 遍及 美国 、 德 国 、 法 国 、 英 国 、 意 大 利 等 发 达 国 
家 和 地 区 ， 开 始 走 上 创建 国际 品牌 之 路 。 红 领 集团 的 MTM 产品 深 受 欧美 白领 阶 
层 的 青睐 ， 红 领 集团 已 成 为 欧美 市 场 主要 的 MTM 供应 商 之 一 。 

表 13-2 展示 了 红 领 集团 转型 升级 前 后 对 比 ; 表 13-3 展示 了 红 领 集团 MTM 
西装 定制 与 普通 西装 成 衣 生 产 的 对 比 。 

表 13-2” 红 领 集 团 转型 升级 前 后 对 比 


























































































































PET 成 本 效益 。 | 市 场 话语 权 | ”竞争 状况 发 展 前 景 
转型 前 (大 批量 生产 ) 1 1 n 恶性 竞争 无 
转型 后 (个 性 化 定制 ) id 2-10 自主 定价 “| 差异 化 经 营 | WIEK 

413-3 AMRA MTM 西装 定制 与 普通 西装 成 衣 生 产 的 对 比 
项 目 红 领 集团 MTM 定制 西装 普通 西装 成 衣 生 
版 型 系统 为 每 一 位 客户 设计 专属 版 型 在 标准 版 上 做 简单 修改 
交付 期 | 7 个 工作 日 交付 无 法 保障 短期 内 交付 
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( 续 ) 
项 目 红 领 集团 MTM 定制 西装 普通 西装 成 衣 和 
个 性 设计 | ”客户 所 有 的 个 性 化 需求 均 可 满足 无 法 满足 个 性 化 需求 
高 端 工艺 | ， 全 手工 工艺 、 全 麻 衬 工 艺 普通 、 简 单 的 机 制 工艺 
环保 制作 | DT AN, BAN: ARER | es yE wB, ME, MERKE 
织 面料 、 丝 绸 面料 西服 

量 体 方法 | ”享有 专利 的 、 量 不 错 的 方法 用 样 衣 套 号 ， 加 加 减 减 ， 不 合身 

试 衣 不 需 试 衣 ， 一 次 性 确保 合身 无 法 保证 合适 ， 只 能 反复 修改 
下 单方 式 | 平台 系统 下 单 ， 一 键 搞定 手工 下 单 ， 速 度 慢 ， 容 易 错 
生产 优势 | ”全 球 最 高 端的 信息 化 定制 专业 工 / 非 专业 的 生产 工厂 

全 定制 | 。 身份 象征 、 个 性 展示 、 健 康 舒 适 的 享受 “| ”普通 的 、 随 处 可 以 买 到 的 衣服 

















七 、 未 来 发 展 趋势 


作为 国内 率先 向 大 规模 定制 生产 方式 转型 的 服装 企业 ， 红 领 集 团 用 10 多 年 
的 时 间 ， 投 入 数 亿 元 资金 ， 推 动 两 化 深度 融合 ,运用 “大 数据 、 云 计算 、 智 外 
化 ”， 打 造 了 一 套 具 有 完全 自主 知识 产权 的 西装 个 性 化 定制 平台 系统 ， 实 现 了 
“个 性 化 、 差 异化 、 国 际 化 、 数 字 化 ”服装 全 定制 的 工业 规模 化 生产 。 客 户 通 过 
公司 的 下 单 系 统 自主 DIY 设计 ,不 用 试 衣 ,一 次 性 、 精 准 满足 个 性 化 定制 需求 。 
2014 年 以 来 ， 公 司仪 在 美国 纽约 市 场 接 到 的 个 性 化 订单 就 达到 每 天 1000 多 份 。 

(1) 开放 的 全 球 个 性 化 服装 定 制 平 台 。 红 领 集团 将 瞄准 男士 正装 高 级 定制 全 
球 领先 品牌 的 战略 目标 ， 进 一 步 加 强 信息 技术 能 力 建 设 ， 依 托 已 经 成 熟 的 个 性 化 
定制 系统 ， 通 过 网 络 科技 与 大 规模 定制 的 次 层 融 合 ， 充 分 运用 电子 商务 手段 ， 创 
新 个 性 化 定制 的 商业 模式 ， 即 “C2M + 裸 价 +020” (C2M E} Customer to Meas- 
ure, 020 即 Online to Offline) ， 打 造 开 放 的 全 球 个 性 化 服装 定制 平台 。 红 领 集团 
的 “C2M + 裸 价 + 020” 商 业 模式 是 经 过 多 年 的 创新 积累 和 大 量 的 资源 ( 人、 
财 、 物 ) 投入 建立 起 来 的 一 套 独 有 的 服装 个 性 化 定制 全 生命 周期 解决 方案 平台 
化 的 商业 模式 ( 见 图 13-21)。 它 将 现代 科技 融入 传统 服装 产业 ， 提 升 了 企业 的 
核心 竞争 力 ， 使 传统 服装 企业 转型 为 科技 驱动 型 企业 ， 同 时 将 服装 产业 提升 为 高 
附加 值 产业 ， 创 造 出 企业 独特 的 核心 价值 。 红 领 集团 将 完全 “以 消费 者 为 中 
心 ”"， 通 过 终端 消费 者 与 制造 商 平台 互动 ， 强 调 客户 主导 ， 为 客户 制造 愉悦 的 个 
性 化 定制 体验 。 用 网 络 游戏 思维 打造 “个 性 化 营销 系统 + 开放 的 创业 平台 ”， 倡 
导 “ 人 人 都 是 设计 师 ， 人 人 都 是 消费 者 ， 人 人 都 是 创业 者 ， 人 人 都 是 经 营 者 ” 
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的 价值 理念 。 红 领 集团 的 商业 模式 支持 个 性 化 消费 ,倡导 价值 互 换 ， 吸 引 整 合 社 
会 相关 成 熟 资源 ( 产 、 供 、 销 ) ， 以 “ 线 下 反哺 线 上 ”的 方式 实现 全 产业 链 客户 
资源 价值 最 大 化 ， 使 各 相关 资源 在 平台 上 互动 ， 共 创 价值 ， 实 现价 值 共享 。 


c 让 定制 不 再 奢侈 
C2M 

* 
mul -一 一 > 倡导 全 新 商业 文明 


十 


020 
SY 打造 服装 定制 全 球 第 一 品牌 


图 13-21 互联 网 思维 下 的 红 领 集团 商业 模式 : CAM + 裸 价 + 020 


(2) RFID 技术 在 物流 上 的 全 面 应 用 。 红 领 集团 将 通过 RFID 技术 在 生产 物 
流 、 销 售 物流 上 的 全 面 应 用 ， 有 效 提 高 服装 物流 的 效率 ， 使 每 一 件 MTM 定制 服 
装 可 全 程 追溯 。 

(3) 积极 推行 使 用 激光 三 维 测量 仪 ， 实 现 电子 化 量 体 eMTM。 通 过 实行 三 维 
量 体 ， 使 设计 由 二 维 向 三 维 转变 ， 实 现 虚拟 设计 、 三 维 试 胡 ， 进 一 步 提升 客户 量 
身 定制 的 消费 体验 。 

(4) 进一步 整合 上 游 供应 链 ， 加 强 与 面料 厂商 和 贸易 商 的 紧密 合作 。 整 合 上 
游 供应 链 ， 为 客户 提供 更 多 的 选择 和 更 短 的 交 货 周期 ， 提 升 整个 MTM 供应 链 的 
流程 效率 和 利润 空间 。 


八 、 案 例 总 结 


在 信息 技术 革命 的 背景 下 ， 制 造 业 发 展 模式 正在 发 生 着 深刻 变革 ， 制 造 业 和 
服务 业 之 间 的 传统 界限 正在 快速 消失 ， 制 造 业 的 服务 化 正成 为 全 球 产业 发 展 最 显 
著 的 特征 和 趋势 。 实 现 制造 业 服 务 化 ， 是 中 国 制造 业 由 大 变 强 的 重要 途径 ， 是 构 
建 现代 产业 体系 的 核心 环节 ， 也 是 实现 经 济 发 展 方式 转变 的 重要 内 容 。 

随 着 加 工 制 造 技术 的 日 趋 成 熟 ， 标 准 化 工业 产品 的 大 规模 、 大 批量 生产 越 来 
越 容 易 ， 传 统制 造 业 生产 能 力 急剧 膨胀 、 快 速 扩张 ， 制 造 企 业 越 来 越 难 从 数量 相 
对 过 剩 且 缺乏 差异 的 标准 化 工业 产品 上 获取 苋 争 优 势 ， 更 难以 通过 大 众 化 的 产品 
和 标准 化 的 功能 来 锁定 消费 群体 ， 同 质 化 的 竞争 越 演 越 烈 。 

在 新 的 市 场 兖 争 环境 下 ， 制 造 企 业 纷 纷 寻求 基于 产品 功能 的 增值 服务 ， 实 现 
产品 运行 的 稳定 性 、 效 用 的 最 大 化 ， 以 获得 差异 化 的 苋 争 优 势 ， 取 得 市 场 的 主导 
地 位 。 当 前 ,个 性 化 的 研发 设计 服务 、 实 时 在 线 服 务 和 动态 化 的 个 性 体验 服务 是 
制造 业 企业 提供 产品 功能 增值 服务 的 重要 途径 。 产 品 设 计 的 信息 化 不 仅 重 构 了 研 
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发 设计 流程 、 提 高 了 研发 设计 效率 ， 而 且 推进 了 产品 设计 的 数字 化 和 个 性 化 。 红 
领 集团 正 是 我 国 服装 行业 推行 个 性 化 设计 、 实 现 服务 化 转型 的 积极 探索 者 。 作 为 
国家 工信部 两 化 融合 的 示范 企业 ， 红 领 集团 把 信息 化 融入 工业 化 ， 把 个 性 化 融入 
工业 化 ， 实 现 了 纺织 服装 行业 从 传统 劳动 密集 型 企业 向 高 绩效 、 高 科技 型 企业 的 
转变 ， 实 现 了 服装 行业 的 大 规模 定制 。 为 进一步 实施 全 球 化 成 略 和 追求 差异 化 经 
营 的 蓝海 战略 ， 最 大 限度 地 满足 客户 个 性 化 、 时 尚 化 的 需求 ， 红 领 集团 确立 了 以 


A 


高 端 高 级 量 身 定制 为 主线 的 运营 模式 ， 已 发 展 成 为 我 国 服装 行业 的 标杆 企业 。 
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日 本 北 陆 先端 科学 技术 大 学 院 大 学 ”知识 科学 研究 科 


— 
M 引言 


在 实体 经 济 中 ， 对 于 一 般 的 从 商品 到 服务 的 转化 过 程 ， 制 造 

业 服 务 化 这 个 概念 已 经 被 广泛 讨论 了 多 年 ， 尤 其 是 在 进入 21 世纪 
之 后 。 但 探索 服务 化 在 实践 中 可 以 在 何 种 程度 上 实现 ， 可 供 参 考 
的 经 验 却 很 有 限 。 正 如 鲁 斯 和 瓦 共 所 说 ， 由 于 对 市 场 营销 的 一 般 
理论 人 研究 变 得 难以 理解 ， 对 于 大 部 分 产品 设计 人 员 来 说 ,他们 对 
当前 的 产品 设计 这 一 部 分 可 谓 是 避 之 不 及 。 虽 然 如 此 ， 大 多 数 发 
达 国 家 制造 企业 的 高 层 管理 人 员 在 这 个 不 确定 的 环境 中 仍 持续 地 
要 求 他 们 的 部 下 在 正确 的 时 间 推 出 可 盘 利 性 产品 ， 并 且 该 产品 需 
要 以 较 高 的 “命中 率 ” 成 功 打 入 不 断 变化 的 市 场 。 因 此 ， 在 发 达 
经 济 体 中 ， 制 造 业 企业 应 该 通过 价值 链 的 延伸 ， 通 过 追求 创新 来 

创造 更 多 的 先进 的 产品 和 服务 以 获得 生存 机 会 ， 使 得 它们 不 需要 
单独 在 产品 的 成 本 上 与 发 展 中 国家 的 产品 进行 范 争 。 然 而 ， 尽 管 
他 们 尝试 付出 最 大 的 努力 想 要 成 功 ,但 也 经 常 只 能 以 非常 低 的 
命中 率 ” 来 实现 这 个 目标 。 它 们 在 实践 中 如 何 才能 推出 以 更 高 的 
命中 率 ” 进 入 服务 经 济 市 场 的 成 功 商品 呢 ? 这 是 笔者 提出 能 被 视 
为 “整体 流程 ”的 市 场 营销 核心 部 分 一 一 新 产品 流程 规划 模型 的 
主要 原因 。 这 个 模型 包含 一 些 用 于 产品 计划 和 产品 设计 活动 的 具 
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影响 力 的 方法 论 。 例 如 ， 阶 段 一 关卡 流程 (Stage Gate) 是 人 们 所 熟知 的 新 产 
品 开发 流程 ， 它 集合 了 从 想法 到 执行 的 一 系列 新 流程 。 消 费 者 研究 中 的 联合 分 析 
阐明 了 预测 消费 者 面 对 大 范围 产品 与 服务 的 多 属性 选择 时 的 偏好 的 实用 方法 。 这 
些 框架 基本 上 都 是 为 大 规模 生产 时 代 的 纯 制 造 业 而 开发 的 ， 但 随 着 时 代 发 展 仍 在 
被 应 用 。 但 是 由 于 它们 没有 服务 的 属性 ， 所 以 在 今后 的 服务 经 济 中 自然 也 就 不 再 
能 够 正常 发 挥 作用 了 。 

在 这 个 报告 中 ， 笔 者 通过 对 精工 控股 公司 成 功 案例 的 研究 ， 基 于 服务 主导 逮 
辑 ， 提 出 了 以 客户 价值 共 创 为 目标 的 新 的 产品 规划 程序 。 制 造 业 服务 化 企业 中 的 
产品 规划 人 员 和 需要 有 效 的 工具 或 框架 去 寻找 所 属 的 服务 中 心 市 场 。 这 里 提出 的 这 
个 框架 能 够 为 他 们 的 这 一 需求 提供 答案 ， 并 让 他 们 能 够 与 客户 及 潜在 合作 者 共同 
为 新 产品 创造 出 新 的 理念 。 


二 、 精 工控 股 公 司 及 其 产品 概况 


(一 ) 精工 控股 公司 概况 

精工 控股 公司 或 者 称 SHC (前 身 为 以 创建 者 名 字 命 名 的 K. Hattori 有 限 公 
Fj) 创立 于 1881 年 。 由 于 合并 ，2013 年 3 月 31 日 统计 的 公司 员工 人 数 为 14712 
人 ，2012 财 年 公司 的 净 销 售 额 为 2837 亿 日 元 。 公 司 自 1881 年 创立 以 来 ,革命 
性 的 产品 层出不穷 ， 包 括 1913 年 生产 的 日 本 第 一 只 腕 表 以 及 1969 年 推出 的 全 世 
界 第 一 只 石英 和 手表。 公司 现在 在 一 个 很 广泛 的 业务 领域 内 运作 ， 从 手表 到 电子 设 
备 、 有 眼镜、 时 钟 等 其 他 产品 。 这 些 独立 的 业务 通过 业务 联盟 追求 进一步 的 飞跃 。 
目前 它们 主要 由 和 手表、 电子 设备 、 系 统 解决 方案 等 业务 组 成 。 精 工 仪器 有 限 公司 
(SII) 是 精工 控股 公司 旗下 最 大 的 子 公 司 。 

由 创立 者 服部 金太 郎 的 私人 出 资 ，1937 年 SIL. (最 初 的 第 二 精工 含有 限 公 
司 ) 在 东京 成 立 钟表 制造 公司 。 虽 然 它 独立 于 K. Hattori 有 限 公 司 ， 但 从 那 时 以 
来 ， 它 一 直 是 世界 领先 的 钟表 制造 商 。 在 第 二 次 世界 大 战 期 间 ， 公 司 的 一 部 分 设 
备 从 东京 抽调 到 长 野 县 的 一 个 名 叫 请 访 的 山区 。 这 是 精工 爱普生 株式 会 社 (最 
初 的 康 访 精工 舍 有 限 公 司 ) 的 起 源 。 虽 然 这 三 家 公司 拥有 包括 服部 家 族 的 重要 
成 员 在 内 的 一 些 共 同 的 股东 ， 但 他 们 在 精工 控股 公司 却 没 有 关联 到 一 起 。 从 20 
世纪 60 年 代 末 到 70 年 代 初 ， 除 了 手表 外 ， 它 们 发 布 了 各 种 产品 。SHC 推出 光学 
产品 ， 而 SIL 推出 了 CAD/CAM 系统 和 爱普生 电子 打印 机 。 然 而 ,它们 的 管理 和 
运营 是 完全 独立 的 。 在 2009 年 初 , SHC 和 SII 宣布 ， 两 家 公司 将 在 2009 年 10 月 
日 通过 换 股 的 形式 进行 合并 。SII 最 终 成 为 SHC 公司 的 全 资 子 公司 ， 与 此 同时 ， 
爱普生 及 其 子 公司 却 仍 独立 运营 至 今 。 有 趣 的 是 ， 它 们 时 常 在 许多 业务 领域 进行 
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苑 争 。 

特别 是 在 系统 解决 方案 业务 中 ， 它 们 的 方法 是 客户 导向 的 。SII 通过 利用 本 
集团 的 移动 技术 、 网 络 设施 和 其 他 科技 能 力 ， 通 过 提供 集成 硬件 、 应 用 程序 和 数 
据 中 心 的 联合 服务 ， 来 发 展 它 具 有 高 附加 值 的 系统 解决 方案 业务 。 在 未 来 以 信任 
为 基础 ， 以 电子 解决 方案 、 能 源 以 及 社会 上 其 他 重要 的 领域 为 重心 ， 来 促进 产品 
和 服务 的 发 展 。 通 过 全 面 的 系统 集成 能 力 和 精确 的 支持 ，SII 处 理 各 方面 的 系统 
集成 ， 从 规划 和 开发 到 信息 网 络 系统 的 运行 和 维护 。SII 为 顾客 提供 最 佳 的 解决 
方案 ， 同 时 ， 他 们 有 效 地 利用 了 自己 独 具 优 势 的 产品 。 在 本 章 中 ， 我 们 将 讨论 精 
工 在 经 营 中 成 功 推出 的 新 产品 。 

(二 ) 产品 特征 

由 于 SIE 自 成 立 以 来 就 开始 制造 手表 ， 因 此 其 在 设计 坚固 、 重 量 轻 的 小 型 设 
备 和 系统 方面 具有 优势 。 如 果 能 实现 新 技术 的 应 用 ，SII 相信 其 产品 能 卖 得 很 好 。 
但 是 现实 却 是 ， 他 们 不 知道 去 何 处 销售 产品 。 这 是 产品 主导 逮 辑 时 代 典 型 的 
“产品 导向 ”的 观念 。 产 品 设计 者 只 能 去 拜访 各 种 行业 的 潜在 客户 。 他 们 中 有 些 
人 去 找 连锁 餐厅 ， 有 些 人 去 找 字典 出 版 商 ， 甚 至 有 一 个 产品 设计 者 去 找 了 航空 公 
司 。 了 巧合 的 是 ， 他 们 所 有 人 都 可 以 在 当今 被 视 为 处 于 服务 性 行业 中 。 因 此 ， 产 品 
设计 者 在 与 那些 潜在 客户 一 起 工作 时 ， 也 趋向 于 以 服务 为 导向 。 

1. 以 手持 终端 为 基础 的 餐厅 订餐 系统 

(1) 概述 。SII 发 布 了 一 个 采用 电磁 感应 技术 为 数据 传输 方法 并 以 手持 终端 
为 基础 的 系统 ， 这 是 一 个 原本 为 工厂 数据 收集 而 设计 的 轻薄 防水 的 手持 终端 。 不 
过 ， 由 于 其 较 小 的 存储 容量 和 液晶 显示 (只 能 显示 两 行 )， 该 公司 无 法 找到 该 系 
统 在 目标 行业 的 潜在 客户 。 销 售 人 员 把 它 带 到 一 些 服 务 公司 去 寻找 可 能 的 用 户 ， 
却 很 快 发 现 ， 它 根本 没有 任何 有 用 的 应 用 软件 可 用 于 演示 ， 更 别 说 工厂 的 数据 收 
集 了 。 一 家 著名 的 软件 公司 的 总 裁 知道 了 这 个 产品 ， 表 示 它 可 以 用 在 餐饮 连锁 企 
业 环 境 中 以 达到 获取 订单 的 目的 。 虽 然 他 是 该 行业 的 一 个 局 外 人 ， 也 与 餐饮 连锁 
没有 任何 的 关联 ， 但 是 幸运 的 是 ，SI 有 一 个 软件 工程 师 在 学 生 时 代 曾 经 在 一 家 
著名 的 餐饮 连锁 做 过 服务 生 。 他 立即 根据 餐厅 的 运作 为 该 系统 设计 了 一 个 简单 的 
演示 应 用 程序 。 他 担任 了 产品 规划 的 项 目 经 理 ， 并 把 这 个 演示 样品 带 到 一 家 有 和 名 
的 连锁 餐馆 。 当 他 在 该 连锁 餐馆 负责 信息 系统 的 总 经 理 面 前 演示 这 个 系统 及 想法 
时 ， 这 个 总 经 理 当 即 决定 安排 一 个 试验 场地 (一 家 现实 的 和 餐厅) ， 并 要 求 餐 厅 的 
工作 人 员 通 过 实践 微调 这 个 演示 软件 以 方便 实际 使 用 。 在 1986 年 年 底 ， 这 个 餐 
厅 点 餐 系统 (ROSY) 已 经 成 功 地 在 该 连锁 餐馆 旗下 的 所 有 餐厅 (500 ZK) 推 
广 使 用 ( 见 图 14-1)。 从 那 时 起 ， 这 个 连锁 餐馆 已 经 连续 使 用 了 好 几 代 该 订货 系 
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5t, RS SIL 每 5~6 年 都 需要 与 竞争 对 手 进行 激烈 的 投标 竞争 。 

该 团队 几乎 所 有 成 员 (包括 研究 人 员 之 一 ) 在 测试 期 间 都 很 兴奋 ， 毫 不 怀 
疑 这 个 创新 体系 的 巨大 成 功 。 他 们 实际 上 认为 ， 他 们 不 仅 共同 创造 了 一 个 新 的 创 
新 系统 ， 而 且 在 业内 建立 了 的 新 概念 和 价值 。 

(2) 成 功 因 素 。 下 面 列 出 了 促 
成 这 一 成 功 的 几 个 因素 : 

1) 一 个 局 外 人 的 新 鲜 想 法 
( 即 可 能 在 连锁 餐馆 使 用 ) 的 提出 ， 
并 且 幸 运 地 被 思想 相对 灵活 的 高 层 
管理 人 员 接 受 了 。 

2) 一 名 系统 工程 师 磁 巧 了 解 
基本 的 连锁 餐馆 业务 ， 并 能 做 出 台 
真 的 演示 应 用 程序 来 吸引 餐饮 
公司 。 

3) 这 个 著名 的 餐饮 连锁 企业 负责 信息 系统 的 总 经 理 一 直 在 寻找 能 够 使 他 们 
的 服务 与 竞争 者 区 别 开 来 的 新 东西 。 

4) 当 试 验 场地 被 确定 下 来 后 ， 公 司 与 客户 定期 召开 会 议 , 与 承包 软件 开发 
的 工作 人 员 交 换 意 见 。 他 们 成 功 地 共同 创造 了 许多 新 知识 ， 例 如 如 何 缩短 服务 时 
间 ， 如 何 通过 厨房 打印 机 利用 该 系统 减少 错误 的 订单 数量 ， 以 及 如 何 将 信息 
送 回 。 

5) 团队 由 三 个 组 织 的 成 员 构成 ， 并 由 产品 计划 人 员 担 任 项 目 团队 的 总 经 
理 。 该 公司 因此 获得 了 客户 的 信任 并 取得 了 成 功 。 

2. 内 置 整 本 词典 内 容 的 电子 词典 

这 里 首先 分 析 该 产品 在 日 本 市 场 的 表现 。 

(1) 概述 。20 世纪 80 FRR, S 开始 销售 电子 产品 ， 并 主要 集中 在 日 本 
和 美国 两 个 市 场 。 他 们 最 初 在 日 本 设计 和 组 装 小 而 便宜 的 电子 词典 。 然 后 ， 由 于 
利润 下 降 ， 在 20 世纪 90 年 代 初 ， 所 有 的 产品 通过 中 国 香港 的 分 包 商 开始 在 中 国 
组 装 。 商 品 化 开始 ,SI 自然 希望 将 产品 线 从 当前 这 个 没有 成 长 机 会 且 利 润 空间 
逐渐 收 罕 的 市 场 转移 到 一 个 更 能 “增值 ”的 市 场 。 他 们 计划 并 于 1993 年 推出 了 
一 款 全 能 电子 词典 产品 ， 这 款 产 品 的 特色 便 是 其 中 完整 收录 了 两 本 词典 ( 见 图 
14-2)。 尽 管 它 具 有 比较 高 的 价格 ,但 是 却 非常 受 欢 迎 。1995 年 ， 新 分 配 来 的 具 
有 工程 背景 的 产品 规划 者 坚持 将 一 本 日 语 大 词典 与 之 进行 整合 ( 另 一 出 版 社 出 
版 的 日 语词 典 ) ， 而 在 此 之 前 它们 是 分 开销 售 的 。 这 种 想法 对 于 那些 比较 了 解 日 
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图 14-1 以 手持 终端 为 基础 的 餐厅 订餐 系统 
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本 的 出 版 业 人 士 来 说 几乎 是 “不 可 能 的 "， 因 为 第 三 出 版 商 也 出 版 了 一 些 其 他 的 
英语 一 日 语 和 日 语 一 英语 字典 。 还 有 人 认为 ， 即 使 提出 这 个 产品 计划 ， 两 家 出 版 
商 也 会 拒绝 SI 使 用 其 字典 数据 。 该 产品 计划 者 多 次 拜访 日 本 两 家 著名 的 出 版 
商 ， 最 后 得 到 了 对 方 对 他 们 词典 数据 最 新 版 本 的 认可 授权 。 在 SI 推出 这 款 新 产 
品 之 后 ， 其 销售 数字 在 一 年 内 几乎 增加 了 2 倍 。 它 在 日 本 几乎 可 以 享受 到 垄断 的 
市 场 ， 直 到 三 年 后 两 个 较 大 的 企业 以 同一 概念 的 产品 进入 该 市 场 。 但 是 ， 那 之 后 
它 仍 然 享 受 了 三 年 左右 的 市 场 主导 权 。 

(2) 成 功 的 因素 。 以 下 列 出 了 促成 
这 一 成 功 的 几 个 因素 : 

1) 新 分 配 来 的 产品 规划 者 的 新 奇想 
ik 〈 即 词典 通过 对 两 个 不 同 出 版 商 的 组 
合 ， 创 建 一 种 新 的 产品 ) 碰巧 被 接受 了 。 

2) 自 数 据 获 得 许可 以 来 ，SII 就 开 
始 向 这 些 出 版 商 提供 他 们 关于 词典 数字 
形式 的 专 有 技术 。 作 为 回报 ， 发 行商 提 
供 了 原本 准备 作为 纸 质 出 版 物 的 最 新 版 
本 的 字典 数据 (甚至 早 于 该 纸 质 印刷 版 ”图 14-2 内 置 整 本 词典 内 容 的 电子 词典 
本 的 发 行 ) 。 工 程 师 在 原来 的 字典 中 若 发 
现 拼写 错误 和 其 他 错误 ， 会 定期 汇报 给 出 版 商 。 因 此 ， 软 件 工 程 师 实际 上 帮助 出 
版 商 进行 了 校对 。 

3) 字典 出 版 商 最 初 认为 SI 是 出 版 公司 的 竞争 对 手 。 然 而 ， 他 们 渐渐 发 现 
SIL 是 自己 的 合作 伙伴 。 

4) 一 些 大 学 教授 和 研究 学 术 的 学 者 开始 支持 电子 词典 。 他 们 还 要 求 开 
发 综合 性 的 词典 组 合 供 自己 使 用 。 于 是 ， 他 们 无 意 间 成 为 顾问 或 潜在 的 合作 
伙伴 。 

5) 由 于 不 看 电子 刊物 的 成 年 人 人 数 的 减少 ， 纸 质 印 刷 版 本 的 字典 的 营业 额 
有 所 回落 。 换 句 话 说 ， 该 出 版 商 需 要 寻找 增加 收入 的 其 他 资源 。 

该 产品 在 英国 市 场 的 情况 如 下 。 

(1) 概述 。SII 因为 在 日 本 市 场 出 人 意料 的 成 功 ， 开 始 考 虑 进入 其 子 公司 多 
年 经 营 的 美国 市 场 之 外 的 一 般 出 口 市 场 。 不 过 ， 在 各 主要 市 场 (如 德国 、 法 国 、 
中 国 和 韩国 ) 也 存在 本 地 竞争 对 手 。 其 主要 原因 是 产品 具有 高 度 的 文化 ( 即 语 
H) 导向 ， 是 劳动 密集 型 的 产物 。 例 如 ， 在 美国 和 英国 使 用 不 同 的 英语 词典 。 
SI 决定 开发 带 有 “精工 ”的 品牌 ， 即 基于 英 式 英语 的 模型 来 代替 “SI” ( 见 图 
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14-3)。 英 国 市 场 原来 被 认为 是 一 个 小 而 封闭 的 市 场 ，SII 在 这 个 市 场 中 除了 精工 
品牌 的 手表 以 外 ， 其 他 消费 者 业务 从 未 取得 成 功 。 来 自 市 场 的 反应 是 从 一 开始 就 
相当 有 利 ， 第 五 代 产 品 现在 主要 在 英国 及 其 他 英语 系 国家 由 零售 商 和 在 线 书 商 
销售 。 

(2) 成 功 的 因素 。 下 面 列 出 了 几 
个 可 能 扭转 了 之 前 不 利 局 面 的 因素 : 

1) 即使 英国 是 一 个 小 型 市 场 ， 英 
式 英 语 在 全 世界 范围 内 都 有 教授 和 使 
用 。 不 像 美 版 那样 ， 英 版 产品 可 以 被 
销 往 世 界 上 的 其 他 地 区 ， 以 减少 库存 
风险 的 发 生 。 

2) 来 自 美 国 的 竞争 者 占有 9096 
的 市 场 份额 ， 然 而 他 们 的 词典 是 简单 
的 修订 版 本 (如 拼写 )。 此 外 , 英国。 mana 针对 英国 市 场 的 具有 完整 词典 
市 场 一 般 被 视 为 一 个 单纯 的 商品 市 场 。 内 容 的 电子 词典 

3) 日 本 的 su 产品 规划 者 作为 一 
个 旁观 者 ， 喜欢 优先 考虑 单 语 词典 (牛津 大 学 ) 和 简明 百科 全 书 (大 英 百 科 全 
P) 的 “品牌 组 合 ”， 而 他 们 的 合作 伙伴 (英国 分 销 商 ) 对 此 持 有 不 同 观点 。 最 
后 ,在 一 定 的 条 件 下 ， 出 版 商都 同意 了 这 样 的 组 合 。 

4) 英国 分 销 商 的 市 场 经 理 极其 配合 ， 并 且 作为 一 个 本 土 的 英国 人 人， 提供 了 
很 多 建议 〈 如 填 字 游戏 和 语音 功能 ) 。 

5) SII 尽管 付 给 了 SHC 很 多 的 技术 使 用 费 , 但 是 它 利 用 了 “精工 ”这 个 品 
牌 在 英国 的 知名 度 。 


三 、 服 务 化 转型 动因 


在 20 世纪 七 八 十 年 代 ， 就 有 人 开始 提出 ， 在 产品 规划 领域 ,与 客户 的 价值 
共 创 是 极其 重要 的 。 而 如 今 ， 很 多 产品 设计 者 发 布 的 只 是 一 些 使 用 了 新 技术 的 产 
品 。 然 而 ,根据 服务 主导 人 逻辑 理论 ， 被 制造 的 产品 是 一 种 实现 客户 服务 价值 的 服 
务 方式 。 在 这 种 情况 下， 我 们 将 通过 服务 主导 人 逻辑 的 各 个 方面 来 分 析 SII 的 案 
例 。 由 于 SI 有 小 型 钟表 制造 的 背景 ，SII 设计 并 推出 了 小 而 轻 的 设备 ， 如 光滑 
小 巧 的 手持 终端 新 技术 。 然 而 ， 不 像 手 表 那 样 ， 产 品 的 设计 者 还 需要 考虑 如 何在 
实际 去 的 商业 环境 中 利用 那些 小 型 设备 。 为 了 寻找 小 型 手持 终端 能 够 被 真正 利用 
的 环境 ， 他 们 只 能 去 拜访 那些 从 未 想 过 在 生活 中 使 用 智能 电子 设备 的 潜在 客户 。 
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根据 直觉 一些 产品 设计 人 员 意 识 到 和 那些 潜在 的 客户 一 起 工作 的 必要 性 ， 然 后 
根据 客户 的 选择 定制 硬件 和 软件 。 当 完全 理解 了 客户 的 业务 细节 后 ， 他 们 重新 设 
计 产 品 ， 并 根据 客户 的 细微 要 求 多 次 微调 其 原 有 产品 设计 。 这 不 仅仅 是 以 客户 为 
导向 ， 更 是 将 面向 服务 的 产品 设计 进行 到 底 。 

虽然 这 是 一 个 回顾 性 的 分 析 ， 但 是 以 下 服务 方式 是 成 功 案例 中 新 产品 规划 流 
程 的 动因 。 尽 管 他 们 并 不 知道 那些 服务 主导 逻辑 的 知识 和 框架 ， 但 是 他 们 却 无 意 
中 按照 这 些 他 们 所 不 知道 的 方法 去 执行 了 。 

(一 ) 服务 主导 逻辑 

鲁 斯 和 瓦 共 提 出 了 新 的 服务 概念 。 在 这 个 被 称 为 服务 主导 逮 辑 的 服务 概念 
下 ， 这 两 个 人 认为 我 们 的 经 济 体 已 经 从 产品 经 济 转向 服务 经 济 。 在 服务 主导 逻辑 
中 ， 最 重要 的 一 点 是 其 对 商品 价值 的 确定 不 同 于 产品 主导 逮 辑 。 根 据 产 品 主导 逻 
辑 ， 商 品 的 价值 是 由 产品 确定 的 ; 而 在 服务 主导 侵 辑 中 ， 服 务 的 价值 是 在 客户 的 
“使 用 价值 ”的 基础 上 决定 的 。 这 些 观点 总 结 在 表 14-1 中 。 


表 14-1 产品 主导 逻辑 和 服务 主导 逻辑 





























































































































主导 惕 辑 类 型 
产品 主导 温 辑 服务 主导 多 得 
客户 的 角色 客户 是 商品 的 接受 者 客户 是 服务 的 共同 创造 者 
价值 由 客户 以 “使 用 价值 ”为 
价值 决定 与 合 义 价值 由 生产 者 决定 eh 
基础 进行 理解 与 确定 
供应 商 与 客户 的 关系 资源 交易 取决 于 客户 客户 积极 参与 

















为 了 最 大 限度 地 提高 顾客 对 服务 的 满意 度 , “使 用 价值 ”的 概念 是 必 不 可 少 
的 。 虽然 服务 主导 逻辑 提供 了 一 个 新 的 服务 观点 ,但 商品 在 以 服务 主导 逻辑 为 基 
础 的 服务 中 依然 是 一 个 重要 因素 。 这 个 概念 非常 适用 于 解释 21 世纪 的 经 济 全 球 
化 。 他 们 在 服务 主导 逻辑 中 还 强调 了 与 客户 的 价值 共 创 的 重要 性 。 在 服务 主导 逮 
辑 中 ， 服 务 的 价值 是 由 客户 决定 的 。 因 此 ， 客 户 是 创造 服务 价值 的 合作 者 和 在 服 
务 创造 中 的 积极 参与 者 。 服 务 主导 逻辑 的 最 主要 特点 是 服务 价值 能 够 由 服务 提供 
者 和 客户 共同 创造 。 

这 个 服务 主导 逻辑 的 概念 对 近期 的 服务 科学 造成 了 很 大 的 影响 ， 并 且 它 在 制 
造 业 中 尤为 重要 。20 世纪 的 制造 业 关 注 如 何 制 造 出 性 能 好 、 价 格 低廉 的 优秀 产 
品 ， 公 司 成 功 的 关键 因素 是 不 断 发 展 新 技术 而 使 自己 的 产品 变 得 更 有 苋 争 力 。 因 
此 ， 为 了 制造 出 更 加 出 色 的 产品 ， 公 司 将 与 产品 相关 的 研发 、 设 计 、 生 产 、 销 售 
都 集成 起 来 。 在 这 个 时 期 ， 产 品 的 价值 是 由 生产 者 从 产品 的 表现 、 功 能 以 及 成 本 

303 














制造 业 服 务 化 案例 研究 


的 观点 出 发 而 确定 的 。 这 种 经 济 原则 就 是 产品 主导 逮 辑 ， 它 是 20 世纪 最 主要 的 
经 济 逻 辑 。 仅 仅 基 于 服务 提供 商 的 想法 而 设计 ， 并 单方 面 提 供给 消费 者 的 服 
务 ， 可 被 视 为 符合 产品 主导 逻辑 的 服务 。 表 14-1 从 客户 的 和 角色、 价值 决定 
与 含义 以 及 供应 商 与 客户 的 关系 三 个 角度 总 结 了 产品 主导 逻辑 和 服务 主导 人 逻 
辑 的 差别 。 

以 笔者 对 制造 业 的 经 验 来 看 ， 制 造 企业 中 的 设计 者 和 研究 者 往往 只 考虑 技术 
对 产品 的 功能 和 表现 的 重要 作用 。20 世纪 日 本 企业 的 成 功 也 是 源 于 对 产品 主导 
逻辑 的 追求 。 然 而 ， 全 球 化 和 产品 商业 化 在 21 世纪 不 断 推进 ， 服 务 和 产品 的 价 
值 在 更 大 程度 上 取决 于 在 一 定 国民 文化 与 经 济 水 平 下 的 人 们 的 需求 。 因 此 ， 服 务 
主导 逻辑 在 21 世纪 的 全 球 经 济 中 变 得 更 加 重要 。 

(二 ) 服务 价值 共 创 模型 一 一 KIKI 模型 

Kosaka 等 根据 服务 主导 逻辑 中 的 “使 用 价值 ”的 概念 发 展 出 一 个 服务 价值 
共 创 模型 一 一 KIKI 模型 。 给 客户 提供 服务 的 价值 取决 于 该 服务 对 于 实现 客户 目 
标的 效用 大 小 。 尽 管 服务 是 相同 的 ， 但 是 它们 的 不 同 之 处 在 于 客户 对 服务 价值 的 
判定 ， 这 取决 于 客户 的 个 人 特征 以 及 所 处 的 环境 (地 点 、 时 间 、 花 费 )。 也 就 是 
说 ， 服 务 价值 取决 于 提供 服务 的 情景 。 在 这 种 情况 下， 服务 场 的 概念 利用 了 服务 
价值 的 情景 依赖 性 这 一 特点 。 

这 个 服务 场 的 概念 可 以 类 比 为 一 个 电磁 场 。 在 电磁 场 中 ， 电 磁力 是 由 电 答 与 
电磁 场 的 关系 决定 的 。 不 管 电 稚 如 何 ， 它 周围 如 有 果 没 有 电磁 场 存在 的 话 ， 将 没有 
任何 力作 用 于 它 。 与 此 类 似 ， 如 果 没 有 相关 的 服务 场 ， 再 好 的 服务 也 不 会 产生 服 
务 价值 。 换 句 话 说， 服务 价值 是 通过 服务 本 身 与 服务 所 在 场 之 间 的 关系 来 创造 出 
来 的 。 这 表明 ， 服 务 价值 取决 于 服务 本 身 以 及 服务 所 在 领域 。 一 旦 服务 场 确定 ， 
判断 目标 客户 偏爱 哪 种 类 型 的 服务 就 很 容易 了 。 服 务 场 是 由 客户 与 目标 服务 的 关 
系 决定 的 ， 它 能 表达 出 客户 对 该 服务 所 要 求 的 强度 。 

从 这 些 方面 考虑 ， 可 以 得 出 服务 价值 共 创 的 四 个 步骤 : 

步 又 1 (KD): 在 合作 中 共享 知识 。 在 服务 价值 共 创 的 过 程 中 ,合作 者 理解 
并 分 享 合作 的 目标 ， 以 及 包括 服务 提供 者 、 客 户 、 服 务 环境 在 内 的 服务 场 。 因 
此 ， 合 作者 分 享 与 他 们 的 目标 相关 的 知识 和 信息 。 

步 又 2 (n): 服务 场 的 评价 。 服 务 场 是 通过 使 用 诸如 数据 挖掘 和 问卷 分 析 
等 技术 ， 以 及 服务 提供 者 和 接受 者 之 间 的 合作 来 评价 的 。 这 一 步骤 调查 了 服务 接 
受 者 需要 何 种 服务 ， 并 阐明 了 需要 何 种 服务 强度 与 产品 。 

步骤 3 (K2): 新 服务 理念 的 知识 创造 。 这 一 步骤 完成 了 对 步 骆 2 中 服务 场 
已 认定 的 服务 进行 的 知识 创造 ， 并 在 理解 了 服务 场 之 后 ， 设 计 了 相 匹 配 的 服务 行 


304 






























































第 十 四 章 ”精工 控 股 公司 一 一 基于 产品 的 价值 共 创 








为 。 在 参与 者 价值 共 创 的 过 程 中 ,通过 联合 各 种 服务 理念 和 技术 ,创造 出 新 的 服 
务 理念 。 

步 又 4 (D): 新 服务 理念 的 实施 。 步 又 3 创造 了 新 的 服务 理念 ， 通 过 考虑 
商业 模式 、 服 务 价格 和 所 需要 的 信息 系统 几 个 方面 来 实施 。 在 服务 价值 共 创 过 程 
中 ,合作 者 先 评价 对 所 需 服务 进行 知识 创造 得 到 的 结果 ， 然 后 通过 考虑 下 面 的 步 
又 去 改善 服务 。 

由 服务 价值 创造 流程 而 产生 的 服务 可 以 通过 这 四 个 螺旋 式 发 展 的 服务 价值 共 
创 步 又 的 重复 得 到 加 强 。 当 价值 共 创 的 流程 重复 时 ， 合 作者 会 更 加 全 面 地 理解 服 
务 的 价值 定位 。 最 后 的 结果 就 是 合作 者 更 深 地 理解 了 服务 场 ， 并 提出 了 更 加 适合 
的 服务 理念 。 

上 面 服务 价值 共 创 的 四 个 步骤 能 够 在 一 个 二 维 平 面 上 描述 出 来 ， 如 图 14-4 
所 示 。 























K1: 在 合作 中 共享 知识 : 定义 服务 与 N: 服务 场 的 评价 : 服务 相关 数据 
服务 场 ， 共 享 服务 目标 与 服务 环境 的 收集 与 分 析 ， 并 寻求 服务 需求 
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螺旋 式 发 展 


D: 新 服务 理念 的 实施 : 针对 客户 需求 K2: 新 服务 理念 的 知识 创造 : 运用 
实现 服务 理念 多 种 技术 创造 新 服务 理念 














14-4 ”KIKI 模型 


我 们 将 这 个 服务 价值 共 创 二 维 平面 模型 称 为 KIKI 模型 。 这 个 过 程 由 在 合作 
中 共享 知识 、 服 务 场 的 评价 、 新 服务 理念 的 知识 创造 以 及 新 服务 理念 的 实施 组 
Ro KIKI 模型 在 知识 创造 过 程 中 ,具有 与 人 们 所 熟知 的 SECI 模型 相 类 似 的 结 
构 。SECI 模型 是 知识 创造 过 程 的 典型 模式 ， 而 服务 价值 创造 活动 是 典型 的 知识 
创造 活动 。 因 此 ，KIKI 模型 吸收 了 SECI 模型 的 特点 ， 比 如 SECI 模型 中 知识 创 
造 的 精神 。 

(三 ) 服务 价值 创造 的 其 他 框架 

KIKI 模型 中 的 服务 应 该 考虑 服务 的 定义 和 服务 “使 用 价值 ”的 特征 。 因 此 ， 
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其 他 关于 服务 价值 创造 的 框架 ， 如 知识 空间 或 递归 接近 ， 应 该 被 利用 到 KIKI 模 
型 的 每 一 步 中 。K1l 与 n 中 运用 了 人 物 营 销 法 来 详细 描述 客户 特点 。 上 面 所 描述 
的 服务 场 应 用 U 去 确定 客户 对 价值 创造 的 需求 。 

在 这 里 ， 知 识 空间 是 通过 将 各 种 知识 和 技术 集成 在 K2 中 进行 知识 创造 的 杠 
架 。 通 过 服务 提供 商 传递 价值 和 获得 客户 满意 ， 用 服务 提供 商 、 理 念 创造 者 和 客 
户 的 所 有 知识 来 丰富 知识 空间 。 递 归 接 近 就 是 不 断 增强 服务 提供 者 提供 的 产品 ， 
直到 客户 和 服务 提供 者 之 间 的 期 望 间 际 变 为 0。 所 以 ， 这 个 过 程 真正 能 够 去 评估 
使 用 者 的 经 验 ， 并 且 能 够 根据 时 间 需 求 ， 提 供 合适 的 建议 。 递 归 接 近 是 根据 不 断 
发 展 的 精神 去 提供 服务 价值 。 此 外 ， 对 于 提供 服务 的 经 验 分 析 ， 也 采用 了 不 断 发 
展 的 精神 。 

根据 服务 主导 人 逻辑 ， 产 品 是 服务 创造 客户 价值 的 方法 。 因 此 ， 服 务 价值 共 创 
模型 ， 如 KIKI 模型 可 以 应 用 于 新 产品 规划 过 程 。 目 前 ,市 场 营 销 中 的 产品 规划 
制定 是 产品 设计 者 避 之 不 及 的 。 在 这 个 服务 经 济 时 代 ， 如 何 才能 推出 具有 商业 价 
值 的 产品 ， 以 便 能 够 以 更 高 的 “命中 率 ” 打 入 市 场 中 呢 ? 考虑 “服务 价值 共 创 ” 
的 新 产品 规划 流程 (PPP) 模型 可 以 被 视 为 一 个 “整体 流程 ”， 是 市 场 营销 的 核 
心 部 分 。 这 个 基于 服务 价值 创造 的 新 产品 规划 方法 是 通过 研究 精工 仪器 公司 的 成 
功 案例 而 发 展 出 来 的 。 


四 、 服 务 化 转型 的 模式 


改变 步 又 和 商业 模式 一 一 新 产品 规划 流程 (PPP) 模型 。 

基于 上 面 的 讨论 ， 我 们 提出 了 新 产品 规划 流程 的 新 模型 ( 见 图 14-5), iX 
模型 概括 了 知识 共同 创造 的 过 程 ， 该 过 程 不 是 线性 的 ， 而 是 从 知识 共享 的 过 程 
开始 的 一 系列 的 螺旋 过 程 。 其 中 ， 知 识 共 享 过 程 是 指 利 益 相 关 者 (如 公司 、 
客户 和 合作 伙伴 ) 通过 分 享 和 交流 他 们 的 特殊 知识 来 寻找 解决 方案 ( 即 概念 
上 的 新 产品 ) 。 

下 一 个 步骤 是 在 第 一 阶段 的 几 个 周期 之 后 新 知识 的 共同 创造 。 这 是 产生 一 些 
可 能 的 解决 方案 的 阶段 ， 在 这 个 阶段 通常 会 得 到 一 些 新 想法 。 然 而 ， 现 在 确定 它 
们 是 否 可 以 解决 还 为 时 过 早 。 价 值 主张 最 终 是 在 几 个 额外 的 周期 决定 的 。 同 样 
的 ， 这 个 阶段 对 于 流程 的 完成 来 说 还 为 时 过 早 。 价 值 实现 是 下 一 道 ， 甚 至 最 后 一 
道 工序 。 虽 然 价 值 似乎 被 目标 客户 所 接受 , 但 是 由 于 各 种 意 想 不 到 的 原因 (如 
成 本 和 技术 ) ， 它 有 时 是 难以 或 不 可 能 靠 实 际 产品 来 实现 的 。 最 后 ， 它 可 以 被 视 
为 一 个 解决 方案 ,在 PPP 之 后 ， 它 最 终 被 称 作 成 功 的 新 产品 。 但 前 提 是 客户 接 
受 这 一 价值 主张 的 使 用 价值 〈 即 服务 价值 ) 。 在 大 多 数 的 研究 结果 中 ， 这 些 成 功 
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嵌入 共 创 服务 价值 的 PPP 模 型 


问题 -—-— 






KIKI 模 型 


SA 
(53:20 -—— 解决 
(使 用 价值 被 接受 ) 


图 14-5 新 产品 规划 流程 (PPP) 模型 


案例 都 是 使 用 各 种 技术 进行 “服务 创新 ”的 产品 。 有 趣 的 是 ， 这 些 案例 表明 配 
备 了 最 新 或 最 先进 技术 的 产品 并 不 总 是 成 功 的 ， 现 有 技术 与 其 他 操作 性 良好 的 资 
源 (ORs) 的 完美 结合 比 使 用 尖端 技术 更 能 够 吸引 客户 。 


五 、 案 例 分 析 


L 思维 定式 从 产品 主导 逻辑 到 服务 主导 逻辑 的 转变 

大 大 出 乎 笔者 的 意料 ， 在 餐厅 点 餐 系 统 (ROSY) 这 个 最 成 功 的 案例 中 ， 关 
于 创造 服务 价值 的 四 个 框架 ， 如 知识 空间 、 服 务 场 等 ，KIKI 模型 和 递归 接近 的 
方法 都 能 很 正常 地 工作 。 所 有 涉及 共享 知识 空间 的 成 员 在 与 工程 师 作 为 服务 者 的 
测试 地 点 共同 工作 时 ， 确 实 共同 创造 了 大 量 的 新 知识 〈 例 如 如 何 通过 无 线 电 波 
发 送 订单 以 缩短 服务 时 间 ， 以 及 如 何 使 用 打印 机 代替 手工 书写 订单 以 减少 错误 订 
单 ) 。 他 们 实 实在 在 地 感受 到 了 “服务 场 ”， 并 通过 他 们 与 客户 〈 包 括 餐 馆 老 板 
和 他 们 的 客人 ) 的 关系 来 识别 它 。 在 试验 场所 进行 的 为 期 12 个 月 的 使 用 ROSY 
的 试验 ， 使 “新 知识 的 螺旋 式 发 展 ” 得 以 发 生 ， 这 又 转化 为 巨大 的 商业 利益 ， 
并 使 他 们 得 以 将 这 一 新 系统 安装 到 他 们 旗下 500 多 家 餐厅 中 。 对 各 方 来 说 都 很 幸 
运 的 是 ,“ 循 环 式 反馈 ”到 目前 为 止 都 在 发 挥 着 作用 。 

2. 通过 人 研究 案例 来 分 析 新 产品 规划 

笔者 通过 分 析 成 功 商 业 案 例 ( 以 手持 终端 为 基础 的 餐厅 点 餐 系统 、 完 整 内 
容 的 电子 词典 ) ， 评 佑 用 于 服务 创新 的 新 产品 规划 流程 。 而 产品 规划 人 员 并 不 能 
清晰 地 了 解 “ 使 用 价值 ”或 “与 客户 价值 共 创 ”的 理念 。 笔 者 调查 了 在 产品 规 
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划 和 之 后 的 产品 开发 流程 中 ， 在 精工 控股 公司 、 公 司 的 客户 以 及 他 们 的 合作 公司 
中 发 生 了 什么 变化 。 表 14-2 总 结 了 成 功 案例 的 一 些 共 同 要 素 。 其 中 ， 含 有 与 客 
户 (服务 接受 者 ) 进行 知识 共同 创造 的 工作 流程 的 案例 大 多 是 成 功 的 。 成 功 案 
例会 不 自觉 地 采用 如 KIKI 模型 的 四 个 框架 进行 服务 创新 。 

表 14-2 成 功 案例 分 析 表 
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知识 共 创 | 使 用 价值 主张 | 外 部 人 员 的 贡献 | 基本 交换 内 容 | 业务 结果 
案例 
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是 很 隐蔽 的 | 效 的 “ ”| 建议 价值 "SS 
E E ý T 仁 F 个 与 其 i a " 
案例 二 : 内 容 | ， 存 在 ， 有 一 | 被 许多 企业 模 | ， 存 在 ， 并 不 | 与 其 他 出 版 | 非常 好 。 虽 然 
ES ,J | 些 。 部 分 知识 入 | 熟悉 这 一 行业 | 商 出 版 的 完整 | = os jp s A 
完整 的 电子 词典 | 皇 ” PALA y, paag SURE COEUR 完整 利润 很 快 就 会 
(日 本 市 场 ) 由 于 知识 产权 天 它 都 是 有 的 工程 师 已 经 | 词典 相 整 合 的 降低 
而 受到 保护 la "m 始 提出 建议 “| 服务 价值 Sn 
在 在 本 牛津 词典 与 
案例 三 :内容 | 存在 ,英国 | ded. MEER mra ER, AA 
完整 的 电子 词典 与 日 本 的 股东 | 是 内 容 提供 者 | 各 已 2 和 a aa aa a g TE, 市场 依然 
(英国 市 场 ) 。 | 都 状况 良好 | 也 表示 认同 CD 加 MOROS BEER TI 在 运行 


























新 产品 的 规划 和 开发 实践 是 涉及 大 多 数 制造 企业 不 同 团队 成 员 的 系统 性 和 创 
新 性 活动 。 除 非 这 些 成 员 对 新 产品 的 新 知识 进行 分 享 ， 不 然 他 们 的 努力 可 能 会 因 
为 这 些 知识 而 无 法 有 效 地 落实 到 产品 的 价值 主张 上 ， 而 以 失败 告终 。 与 客户 在 共 
同 知识 空间 的 共同 价值 创造 过 程 ， 最 好 在 双方 确定 的 服务 场 上 进行 。 循 环 方法 的 
使 用 能 很 有 效 地 缩小 在 这 些 过 程 中 客户 和 公司 之 间 的 间 际 ， 尤 其 是 试验 性 的 价值 
主张 需要 进行 微调 时 。 这 里 并 不 是 指 对 产品 非常 重要 的 发 布 时 间 ， 而 是 指 如 果 创 
新 产品 发 布 太 早 或 太 晚 ， 因 其 使 用 价值 不 是 永恒 的 ， 其 便 可 能 无 法 被 看 作 是 创新 
型 的 产品 。 此 外 ， 客 户 对 产品 使 用 价值 的 感知 有 时 也 会 因 其 所 处 的 情景 而 发 生 巨 
大 的 变化 。 产 品 的 时 间 问 题 可 以 被 看 作 是 服务 领域 标志 性 的 一 部 分 。 此 外 ， 需 求 
并 不 总 是 可 见 的 ， 客 户 可 能 还 没有 发 现任 何 潜在 的 需求 。 因 此 ， 产 品 规划 人 员 需 
要 充当 “先知 先觉 的 经 理 人 ”， 并 及 时 通过 知识 共 创 过 程 ， 收 集 所 有 由 公司 、 客 
户 和 合作 伙伴 所 共享 的 相关 知识 。 非 常 重要 的 一 点 是 ， 局 外 人 的 观点 也 是 很 重要 
的 ， 因 为 其 意见 往往 是 从 不 同 的 角度 、 远 不 同 于 局 内 人 的 角度 提出 的 。 这 有 时 就 
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像 是 可 以 将 知识 共同 转化 为 创新 服务 价值 的 “催化 剂 ”。 
六 、 结 论 和 前 景 展望 


笔者 发 现 ， 如 何在 产品 规划 流程 中 最 有 效 地 调整 “使 用 价值 ”是 产品 规划 
者 最 重要 的 任务 。 另 外 ， 笔 者 收集 了 一 些 成 功 案例 ， 并 分 析 它 们 为 创造 服务 价值 
所 使 用 的 最 新 框架 。 因 此 ， 笔 者 能 够 提出 新 产品 规划 流程 (PPP) 模型 ， 并 演示 
如 何 有 效 地 进行 操作 。 

在 这 项 研究 中 得 出 了 六 项 主要 结论 : 

(1) 产品 规划 是 营销 的 一 个 核心 过 程 。 

(2) 知识 空间 是 产品 规划 流程 进行 的 场所 。 

(3) 服务 场 的 确定 对 推进 与 参与 者 (如 ORs) 的 知识 共 创 起 着 很 大 的 帮助 
作用 。 

(4) 两 个 或 两 个 以 上 的 分 析 框 架 ， 以 及 一 些 特定 领域 的 知识 的 运用 ， 对 于 
检验 正确 价值 主张 的 形成 是 非常 有 效 的 。 

(5) 只 有 当 目 标 客户 认为 它 足够 好 并 接受 它 时 ， 建 议 的 价值 ( 即 价值 主 
张 ) ， 才 可 视 为 使 用 价值 〈 服 务 价值 ) 。 

(6) 可 以 对 任何 未 被 接受 的 价值 主张 进行 审查 ， 并 通过 递归 接近 进行 微调 。 
这 对 定位 于 纯 服务 性 行业 的 新 产品 规划 过 程 特别 有 效 ， 如 连锁 餐厅 环境 中 的 点 餐 
系统 。 

如 前 文 所 述 ， 几 乎 每 个 人 都 同意 鲁 斯 和 瓦 共 分 析 的 这 种 转变 : 在 发 达 国 家 ， 
制造 企业 服务 化 是 不 可 避免 的 。 然 而 据 笔 者 所 知 ， 还 没有 一 般 性 的 理论 指导 这 种 
转变 。 一 些 研究 报告 也 提出 了 这 一 转变 ,但 大 多 数 从 业者 不 知道 如 何 应 对 这 种 急 
剧变 化 ， 特 别 是 在 实际 销售 的 产品 规划 过 程 中 。 

总 之 , 虽然 提供 的 案例 清晰 地 证 明了 这 些 框架 在 实践 中 是 极为 有 用 的 工具 ， 
但 是 由 于 当时 这 些 框架 还 未 形成 ， 所 以 它们 也 并 未 在 各 个 案例 的 实际 流程 中 得 到 
应 用 。 这 是 本 研究 最 大 的 不 足 之 处 。 换 句 话 说 ， 这 些 案例 涉及 事后 人 为 的 主观 因 
素 。 因 此 ,任何 有 意 遵循 PPP 模型 的 成 功 案例 ， 都 会 自然 而 然 地 借鉴 商业 实践 
中 或 须 的 价值 共 创 的 概念 。 它 会 证 明 PPP 模型 的 有 效 性 ， 帮 助 产 品 规划 人 员 在 
这 个 日 新 月 异 的 服务 化 社会 中 更 有 效 地 完成 他 们 的 任务 。 

(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 张 衡 根据 天文 原文 翻译 。) 
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第 十 五 音 


Aquamate 公司 


一 一 用 水 综合 管理 服务 


Genevieve Cother 


南澳 大 学 ”机 械 学 院 


一 
S 引言 


(一 ) Aquamate 公司 概况 

Aquamate 是 澳大利亚 的 一 家 私营 企业 ， 它 从 一 家 农用 品 制造 
商 转 型 为 一 家 创新 企业 ， 为 石油 和 天 然 气 的 供应 提供 服务 。 这 家 
公司 在 南澳 大 利 亚 克 劳 夫 利 公园 有 两 个 业务 单元 Aquamate 和 Geo- 
mate, Aquamate 设计 、 制 造 并 安装 包括 地 面 蓄 水 箱 在 内 的 环境 控 
制 产品 ， 它 的 姐妹 公司 Geomate， 是 一 家 为 Aquamate 和 最 终 用 户 
提供 广 家 安装 土工 膜 的 制造 企业 〈 如 能 源 型 行业 的 池塘 衬 垫 ) 。 它 
是 一 家 小 公司 ， 员 工 不 到 20 人 。 总 公司 的 运作 和 制造 过 程 在 克 劳 
夫 利 公园 进行 ， 指 挥 库 珀 盆地 的 远程 现场 服务 团队 的 工作 。 两 个 
业务 单元 共用 一 套 质 量 、 安 全 和 环境 管理 体系 ， 它 们 分 别 通过 了 
ISO 9001 、ISO 14001 和 AS 4801 认证 。 

现 有 市 场 服 务 范围 包括 陆 上 石油 和 天 然 气 、 资 源 、 市 政 供水 、 
农村 和 商业 部 门 。 在 澳大利亚 和 海外 的 农村 市 场 ， 主 要 是 通过 经 
销 商 网 络 直接 向 最 终 用 户 提供 产品 。 在 资源 部 门 的 服务 内 容 则 是 
与 产品 供应 有 关 的 项 目 ， 例 如 为 水 处 理 过 程 预制 池塘 衬 垫 或 相关 
基础 设施 建设 。 最 近 这 家 公司 开始 设计 、 制 造 和 安装 地 上 鞭 水 箱 
的 总 承包 工程 ， 专 门 针 对 水 力 压 裂 操 作 (如 可 以 同时 存储 产生 和 
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返 排 的 液体 的 多 容量 系统 ) 。 

Aquamate 最 初 是 一 个 修复 混凝土 水 箱 漏水 服务 的 供应 商 。1986 年 ， 这 家 公 
司 在 南澳 大 利 亚 阿 德 莱 德 建立 了 工厂 ， 为 国内 外 市 场 制造 和 安装 多 种 金属 水 箱 。 
公司 扩大 并 发 展 了 产品 范围 并 持续 为 澳大利亚 和 海外 的 农村 市 场 提 供 服 务 。 产 品 
之 外 的 辅助 服务 ， 如 安装 、 修 理 和 维护 由 相关 的 独立 承包 商 提供 。 

Aquamate 是 Layfield 产品 在 南澳 大 利 亚 的 代理 商 ， 这 些 产品 包括 澳大利亚 土 
工 膜 市 场 的 GeoLiner™ 和 EnviroLiner@。 这 家 公司 在 南澳 大 利 亚 的 干 河谷 成 立 了 
Geomate 公司 ， 专 门 制造 和 焊接 防 渗 膜 。 除 了 为 农村 地 区 提供 池塘 衬 垫 和 大 坝 衬 
垫 外 ，Geomate 开始 为 澳大利亚 和 海外 的 能 源 行业 提供 工厂 制造 的 土工 膜 池 塘 衬 
热 和 其 他 产品 。 

2011 年 ，Aquamate 试图 进入 石油 和 天 然 气 行业 。2012 年 ， 公 司 向 桑 托 斯 公 
司 交 付 了 第 一 个 IML REESE, 2013 年 ， 公 司 由 产品 制造 型 企业 转变 为 提供 系 
统 创 新 方案 的 服务 型 企业 。 

(二 ) 产品 特征 

Aquamate 通过 材料 而 不 是 最 终 商 品 把 自己 和 竞争 对 手 的 产品 区 分 开 。 高 密 
BERL (HDPE) 是 一 种 刚性 材料 ， 通 常 被 用 于 大 坝 衬 垫 。 由 于 其 硬度 较 高 ， 
HDPE 不 能 折 番 ， 而 是 直接 从 生产 线 转 移 到 滚 轴 上 ， 再 到 现场 从 滚 轴 直 接 进 行 部 
署 。 因 此 ， 衬 垫 必须 在 现场 进行 制造 和 焊接 。 但 是 由 Geomate 生产 的 衬 垫 具 有 相 
当 好 的 弹性 ， 可 以 多 层 折 闭 ， 卷 在 一 个 轴 上 送 往 现 场 ， 并 且 在 现场 做 最 小 的 组 装 
加 工 。 储 饶 的 设计 也 是 扁平 的 ， 能 够 通过 标准 道路 运输 到 现场 。 这 使 得 公司 由 传 
统 的 基于 场地 的 制造 企业 转变 为 一 个 基于 工厂 的 制造 企业 ， 可 减少 现场 安装 所 需 
的 时 间 和 整体 成 本 ， 并 可 降低 工作 场所 的 健康 和 安全 风险 。 

1. 大 型 储 水 鲍 

KARKE (IE 15-1) 成 功 地 解决 了 农村 、 家 庭 、 商 业 和 工业 用 水 的 存 
储 问 题 。 大 型 储 水 饶 拥 有 镀 锌 钢 结构 和 包 层 ， 与 普通 的 150g/m^ 涂 层 的 锌 / 镀 铝 
mAh, CHRR Eo Be di E y 
合 量 为 450g/m。 AER ENNE 
可 以 形成 稳定 的 氧化 物 薄 膜 ， 
避免 设备 长 时 间 暴 露 在 空气 
中 。 当 水 箱 充 满 水 的 时 候 ， 
d] Hio s BE Hi E V RE SE 
冷凝 并 把 氧气 排出 。 公 司 会 
采购 不 同 颜色 的 镀 锌 钢 ， 这 图 15-1 农村 市 场 的 地 上 储 水 钠 
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些 镀 锌 钢 是 供应 商 的 专利 产品 ， 这 就 形成 了 公司 自身 的 竞争 优势 。 

AUS ESSERI RE H GeoFlex “制造 的 ， 采 用 一 种 适合 储 水 色 的 高 弹性 
材料 ， 尤 其 符合 澳大利亚 的 饮用 水 标准 。 公 司 还 提高 了 材料 的 韧性 (类似 于 
汽车 保险 杠 的 材料 ) 、 弹 性 (在 损坏 之 前 可 以 延伸 700% ) 和 抗 疲劳 程度 。 

2. 上 游 水 控制 

Aquamate 为 矿产 和 能 源 行业 的 上 游 水 控制 提供 两 种 产品 和 服务 。 这 些 产品 
是 在 项 目的 基础 上 供应 的 ， 包 括 产品 的 制 
造 、 装 配 和 安装 。Aquamate 为 传统 的 上 
游 水 控制 提供 工厂 制造 的 土工 膜 衬 垫 ( 见 
图 15-2)。 衬 热 是 由 Layfield 的 EnviroLin- 
er 土工 膜 制 成 的 ， 它 专门 为 控制 钻井 液 
和 水 力 压 裂 操 作 开 发 。EnviroLiner® 拥 有 
紫外 线 包装 技术 所 有 权 ， 是 最 耐用 的 薄 量 
土工 膜 品 牌 。 

3， 可 移动 地 面 著 水 图 15-2 工厂 制造 的 土工 膜 衬 垫 

公司 为 可 移动 地 面 蓄 水 系统 ( 见 图 15-3) 提供 耐 化 学 腐蚀 的 土工 膜 内 衬 ， 
它 能 够 存储 各 种 不 同 浓度 受 污染 的 
液体 。 个 体 单位 可 以 达到 10ML 的 储 
量 ， 储 饶 的 独特 设计 使 其 不 需要 恩 
定 基 础 ， 并 且 在 使 用 结束 后 所 需 矫 
正 很 少 。 产 品 特 征 包 括 它 的 “ 螺 接 ” 
结构 ， 这 种 结构 可 以 在 多 个 位 置 拆 
HAHH, REKER, ARX 
FSK DOE ARUM E H, 

竞争 对 手 通常 是 以 能 源 或 建筑 
为 背景 的 企业 ， 它 们 从 外 部 供应 商 图 15-3 TEJAS kE 
那里 获得 土工 膜 ， 优 势 在 于 大 型 项 
目 管理 和 与 大 型 企业 打交道 的 经 验 。 然 而 ，Aquamate 是 目前 唯一 一 家 纵向 一 体 
化 的 储备 饶 制 造 商 ， 并 且 继 承 了 在 向 南澳 大 利 亚 农 村 地 区 供 货 时 创造 的 “ 零 渗 
漏 ” 文 化 。 水 在 澳大利亚 南部 地 区 是 一 种 珍贵 的 资源 ， 该 地 区 降水 稀少 ， 因 此 
水 的 任何 损失 都 是 非常 可 惜 的 。 尽 管 澳大利亚 政府 允许 一 定 的 渗 漏 比 率 ，Aqua- 
mate 仍然 保持 它 的 “ 零 渗 漏 ” 标 准 。 

虽然 Aquamat 比较 依赖 关键 供应 商 对 兴起 于 北美 页 岩 气 市 场 的 产品 和 技术 的 
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供应 ， 但 是 公司 加 强 了 自身 的 竞争 优势 ， 继 续 为 澳大利亚 特定 的 条 件 开 发 产品 。 
例如 ， 来自 加 拿 大 的 扁平 封装 的 储 缸 设计 ， 是 为 应 对 阿尔 伯 塔 省 或 西 得 克 萨 斯 的 
盛行 风 (S0km/h) 而 设计 的 ， 但 在 澳大利亚 的 沙漠 地 区 风速 更 快 。Aquamate 已 
经 开发 出 可 以 承受 160km/h 狂风 的 储 饶 舱 壁 结构 。 

(三 ) 传统 的 服务 

传统 上 ，Aquamate 为 农村 市 场 提供 储 钠 的 安装 、 修 理 和 维护 服务 。 随 着 时 间 的 
推移 ， 公 司 调整 其 产品 在 这 个 地 区 的 供应 ， 将 服务 承包 给 被 批准 的 承包 商 。 销 售 通过 
当地 代理 商 、 经 销 商 来 完成 ，Aquamate 为 承包 商 和 代理 商 提供 培训 和 技术 支持 。 

l. fb LU 

AKA PC ZEE 9 Rt XTR BH s SCA RAHA RRR o P m RUSO 
装 到 托盘 上 然后 直接 运送 到 现场 ， 为 最 终 用 户 提供 具体 的 场地 准备 指导 ， 便 于 安 
装 。 安 装 可 在 一 天 内 完成 ， 包 括 建设 的 镀 锌 钢 框架 和 面板 ， 负 底 用 沙子 填充 做 好 
准备 ， 以 及 聚 酯 衬 垫 的 铺设 和 负 顶 的 添加 。 售 后 支持 由 代理 商 完成 或 直接 提供 给 
最 终 用 户 ， 公 司 在 保修 流程 进行 产品 不 协调 性 检查 。 公 司 还 使 用 社交 媒体 来 寻求 
客户 安装 后 的 反馈 和 评价 。 

2. 定制 产品 或 大 规模 产品 的 设计 和 安装 

Aquamate 为 大 型 项 目 提供 设计 和 安装 服务 ， 为 农村 及 出 口 的 资源 /能 源 行业 
提供 定制 的 产品 。 这 些 服务 通常 是 招标 项 目 ， 可 能 有 较 小 的 利润 ， 但 是 公司 把 它 
们 作为 提升 问题 解决 能 力 和 员工 参与 度 的 契机 。 项 目 工作 关注 产品 ， 现 在 公司 投 
标 时 更 有 选择 性 ， 并 且 可 以 限制 储 饶 在 农村 的 定制 水 平 。 

典型 的 项 目 可 能 是 定制 储 饶 的 安装 或 位 于 偏远 地 区 或 海外 的 大 坝 衬 垫 的 铺 
设 。 定 制 项 目 可 能 包括 尺寸 、 材 料 、 设 备 和 其 他 配件 ， 开 发 额外 的 功能 ， 如 分 析 
水 质 和 检测 容量 的 远程 人 机 界面 控制 系统 。Aquamate 管理 和 监控 项 目的 各 个 方 
H, 并且 有 来 自 内 部 或 首要 承包 商 的 熟练 工人 。Aquamate 为 标准 产品 提供 售后 
支持 和 保修 ， 如 维修 或 计划 维护 的 附加 服务 ， 然 而 这 已 经 是 服务 协议 或 正在 进行 
的 合同 之 外 的 事 了 。 

项 目 工作 还 包括 一 次 性 提供 大 批量 的 产品 ， 但 这 不 是 该 公司 的 主 业 ， 因 为 准 
入 门槛 非常 低 。 大 量 的 产品 订单 能 够 提高 短期 收入 ,但 是 在 有 限 的 资源 下 限制 了 
研究 和 开发 活动 的 进行 。 


二 、 服 务 化 的 动因 


尽管 Aquamate 为 客户 提供 一 系列 服务 ,但 它 的 主要 业务 仍 集中 在 制造 和 产 
品 销售 上 。 公 司 的 服务 化 转型 是 由 战略 规划 、 机 遇 和 员工 参与 三 者 共同 触发 的 。 
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战略 规划 为 迅速 捕 提 偶然 出 现 的 机 会 提供 所 需 的 条 件 和 能 力 ， 传 统 产 品 在 新 市 场 
上 就 会 出 现 机 会 。 公 司 开发 了 一 个 服务 模式 来 补充 客户 的 操作 流程 和 预算 约束 ， 
服务 化 触发 因素 之 间 的 关系 如 图 15-4 所 示 。 
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新 模式 
itn (服务 化 ) 规划 



































客 
户 
á & yy 员 工 主动 性 / 
^ 英雄 ”工作 »- 
一 一 于 预案 提交 服务 协议 上 一 _ 新 模式 的 识别 _| 
图 15-4 服务 化 触发 因素 之 间 的 关系 
(一 ) 战略 规划 








Aquamate 在 加 拿 大 的 主要 供应 商 建议 澳大利亚 的 页 岩 气 市 场 应 该 效仿 蓬勃 发 
展 的 北美 市 场 ， 这 促使 Aquamate 开始 调查 能 源 部 门 的 机 遇 。 公 司 进行 了 战略 规划 ， 
通过 外 部 顾问 审查 现 有 市 场 和 潜在 市 场 ， 并 且 识 别 这 些 市 场 中 哪些 应 该 继续 或 增 
长 ， 哪 些 应 该 退出 。 每 个 市 场 都 要 用 一 系列 的 选择 标准 进行 评价 ， 包 括 对 客户 的 价 
值 感知 和 可 实现 的 利润 。 公 司 会 从 三 个 方面 审查 优秀 企业 的 业务 或 产品 领域 : 

(1) 服务 一 一 公司 的 服务 产品 要 从 服务 中 获得 持续 的 收入 ， 这 包括 部 分 产 
品 ， 然 而 这 仅仅 是 当 产 品 与 服务 直接 相关 时 才 有 可 能 ， 即 没有 服务 = 没有 产品 。 

(2) 项 目 一 一 项 目 工作 的 定义 是 苑 标 和 中 标 太 得 收入 ， 这 些 收入 必须 来 自 
公司 的 核心 竞争 力 ， 并 且 不 能 给 公司 的 服务 业 带 来 负面 影响 。 

(3) 产品 一 一 不 含 定制 的 标准 产品 ， 即 经 销 商 销售 、 出 口 销售 等 。 

三 个 目标 市 场 与 三 个 产品 领域 的 分 析 与 匹配 情况 如 表 15-1 所 示 。 

表 15-1 战略 发 展 的 细 分 市 场 和 产品 领域 



























































目标 市 场 细 分 产品 领域 
农村 、 出 口 、 其 他 产品 
石油 和 天 然 气 服务 
建设 /水 务 设施 项 目 











农村 及 出 口 市 场 主要 关注 标准 产品 范围 以 外 的 客户 定制 的 项 目 工作 。 这 项 产 
315 


制造 业 服 务 化 案例 研究 











品 计划 的 目标 是 实现 生产 能 力 每 年 5% 的 持续 提高 。 石 油 和 天 然 气 行业 被 界定 为 
服务 产品 的 目标 市 场 。 该 公司 则 在 巩固 现 有 业务 (项 目 工作 ) 并 且 通 过 新 产品 / 
服务 产品 向 服务 化 转型 。 建 设 /水 务 部 门 聚 焦 于 项 目 ， 这 部 分 的 行动 计划 专注 于 
赢得 招标 项 目 和 展示 能 力 ， 并 且 在 这 个 领域 建立 公司 的 形象 。 

该 公司 还 做 了 一 个 开发 组 织 文化 的 总 体 承 诺 来 促进 创新 ， 提 升 服务 能 力 ， 并 
且 专 注 于 产品 供应 ， 有 与 客户 交易 的 核心 活动 有 关 的 持续 需求 ， 也 就 是 持续 的 服 
务 需求 。 

(二 ) 员工 的 主动 性 

Aquamate 通过 传统 的 项 目 向 矿业 和 能 源 部 门 提供 池塘 衬 垫 。 公 司 已 经 意识 
到 可 移动 地 面 蓄 水 钠 在 天 然 气 水 力 断裂 活动 中 的 潜力 ,但 是 需要 一 个 “英雄 ” 
工作 作为 细 分 市 场 的 传输 工具 并 且 展 示 其 产品 性 能 。 这 个 “英雄 ”工作 将 是 基 
于 项 目的 相关 服务 (如 设计 、 制 造 、 安 装 等 ) 。 

最 初 的 想法 是 从 与 Aquamate 员工 的 私人 交流 中 意外 得 到 的 。 当 时 这 名 员工 
正在 打 高 尔 夫 球 ， 还 有 两 人 分 别 是 桑 托 斯 服务 供应 部 的 员工 和 桑 托 斯 的 直接 员 
工 。 桑 托 斯 员工 提 到 他 们 当前 挖 气 “ 火 鸡 梨 ”( 即 把 土 推 到 上 方 以 便 四 面 墙 和 塑 
料 衬 垫 的 安装 ) 的 实践 不 能 保证 与 环境 监管 要 求 的 一 致 性 ， 因 为 这 些 衬 垫 太 薄 
并 且 很 容易 被 据 下 ， 这 就 有 一 个 较 高 的 泄漏 率 。 最 后 填 坑 时 ,“ 火 鸡 集 ” 还 需要 
密集 修复 。 由 土壤 扰动 引起 的 环境 问题 ， 还 需要 由 当地 土著 长 老 进行 调查 并 获得 
挖掘 许可 。 这 个 过 程 是 漫长 (3 个 月 ) 和 昂贵 的 ， 桑 托 斯 还 没有 找到 一 个 解决 方 
案 。Aquamate 主动 提议 ,在 桑 托 斯 的 任何 一 个 位 置 安装 百 万 升 的 储 钢 ， 如 果 沪 
漏 超过 10L， 该 公司 将 离开 桑 托 斯 ， 且 不 会 收取 任何 费用 。 虽 然 这 对 Aquamate 
公司 意味 着 风险 ， 但 公司 高 层 对 他 们 的 产品 有 信心 。 在 他 们 的 战略 评估 中 , "AE 
泄漏 ”对 石油 和 天 然 气 行业 就 是 价值 。 同 时 ,公司 设备 齐全 ,拥有 30 年 为 干旱 
困扰 的 农村 地 区 提供 水 存储 设备 的 经 验 。 

起 初 ，Aquamate 提议 的 成 本 结构 被 桑 托 斯 拒绝 。 制 造 、 运 输 和 安装 一 个 储 
芍 的 成 本 很 高 ， 需 要 在 项 目 每 个 断裂 或 钻探 环节 分 摊 才 是 可 行 的 。Aquamate 提 
出 另外 一 个 建议 ， 包 括 一 个 两 年 的 产品 保证 和 四 项 安装 服务 。 然 而 是 桑 托 斯 提出 
包括 维修 和 维护 的 直接 租赁 方式 ， 至 此 Aquamate 看 到 了 租赁 模式 的 机 遇 。 


三 、 服 务 化 模式 


Aquamate 的 服务 化 转型 与 早期 复印 机 行业 的 过 渡 转 型 相似 ,模式 为 租赁 ， 
产品 所 有 权 从 客户 转移 到 服务 提供 者 手中 。 在 20 世纪 50 年 代 早 期 , “剃刀 和 刀 
片 ”商业 模式 支配 着 复印 机 行业 。 这 种 商业 模式 包括 与 产品 相关 的 服务 ， 以 支 
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持 企业 的 经 营业 绩 。 产 品 相 关 服 务 的 关键 特性 是 以 较 低 的 利润 销售 产品 ， 即 保持 
产品 的 低 价格 ， 扩 大 安装 基数 (使 用 中 的 产品 ) ， 并 创建 集 昂 贵 的 耗材 、 配 件 和 
维修 服务 为 一 体 的 售后 市 场 。1959 年 ， 施 乐 发 布 了 施乐 914 复印 机 一 一 一 个 具 
有 更 高 的 生产 力 的 “ 干 复制 ”(Dry Copy) 机 ， 在 没有 原始 文档 损坏 风险 的 情况 
下 生产 高 质量 的 复制 品 。 公 司 拥有 技术 专利 ， 但 由 于 制造 的 高 成 本 ， 不 得 不 艰难 
地 寻找 市 场 。 一 台 施 乐 914 复印 机 年 使 用 成 本 达 2000 美元 ， 相 比 之 下 ， 竞 争 对 
手 每 单位 的 成 本 约 300 美元 。 他 们 的 解决 方案 是 提供 一 个 每 月 95 Soc HH ACE 
议 ， 包 括 所 有 维修 、 备 件 和 2000 页 复印 。 超 出 的 复印 每 页 收费 4 美 分 ， 并 且 合 
同 是 允许 被 撤销 的 ， 只 要 提前 15 天 通知 。 与 现 有 复印 机 的 资本 支出 和 高 成 本 运 
E (如 纸 价格 每 张 15 美 分 ) 相 比 ， 施 乐 的 租赁 协议 使 更 多 的 客户 能 够 负担 得 
起 。 施 乐 从 低 端 领域 进入 ， 并 迅速 成 长 。 

修改 的 产品 服务 最 初 是 由 Aquamate 向 桑 托 斯 提出 的 ， 通 常 被 描述 为 “ 距 
墨 打印 机 ”模型 ， 与 复印 机 产业 早期 服务 化 “剃刀 和 刀片 ”的 商业 模式 极为 
相似 。 类 似 于 施乐 ， 储 钠 产 品 的 高 价格 代表 Aquamate 进入 市 场 有 较 高 的 壁垒 。 
Aquamate 提出 将 储 钠 的 结构 成 本 分 摊 在 每 次 安装 上 。 然 后 该 公司 制造 、 安 装 
并 将 土工 膜 衬 垫 的 维护 作为 每 次 安装 的 “消耗 品 ”( 每 两 年 四 次 ) ， 提 供 的 服 
务 包 括 扁 平 封装 设备 的 运输 和 安装 。 储 饶 的 移动 和 安装 、 每 次 使 用 结束 衬 垫 的 
拆除 和 回收 ， 这 些 被 定义 为 售后 服务 ， 服 务 费 用 为 约定 价格 和 合约 协议 的 固定 
材料 费用 之 和 。 类 似 于 施乐 模型 ， 通 过 向 储 饶 租赁 服务 转型 ，Aquamate 已 经 
消除 了 过 高 的 成 本 支出 ,平衡 了 公司 在 预算 和 技术 需求 下 的 现金 流 ， 并 且 开 发 
了 人 力 资源 。 

(一 ) 服务 化 转型 的 策略 

在 一 夜 之 间 ， 从 一 个 农用 产品 制造 商 转变 为 石油 和 天 然 气 行业 的 创新 者 
是 非常 困难 的 。 在 找到 “英雄 ”工作 之 前 的 计划 和 准备 很 好 地 支持 了 转变 
过 程 。 在 战略 规划 阶段 ， 明 确 工作 重点 是 转型 成 功 的 关键 因素 ， 即 对 客户 的 
重要 问题 提供 创新 的 解决 方案 ; 在 服务 过 程 中 发 展 技能 ;服务 化 过 程 中 的 战 
略 投资 。 

1. 文化 创新 

Aquamate 建立 了 创新 的 文化 ， 并 在 现 有 市 场 持续 改进 。 但 是 公司 很 快 发 现 ， 
发 现 新 客户 是 非常 困难 的 ， 并 且 客 户 自身 往往 也 不 知道 自己 的 需求 。 创 新 管理 没 
有 规范 的 方法 ,但 公司 展示 了 与 创新 管理 模式 有 关 的 组 织 能 力 ， 如 在 组 织 内 部 和 
外 部 发 现 新 想法 ， 为 商业 计划 孵化 创意 。 

管理 团队 每 两 周 进 行业 务 改 进 计 划分 析 ， 同 时 鼓励 所 有 员工 提出 想法 ， 项 目 
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团队 一 次 只 专注 于 一 个 项 目 。 每 个 人 都 在 过 程 改 进 和 产品 开发 中 扮演 一 定 的 角 
色 ， 公 司 还 投资 吸引 高 技能 的 人 才 。 

公司 决定 任何 一 项 产品 开发 都 要 有 客户 的 直接 参加 并 且 进 行 长 期 的 项 目 调 
研 ， 以 保证 每 项 产品 改进 都 有 充分 的 理由 。 他 们 选择 开发 项 目的 标准 是 必须 增加 
企业 价值 。 例 如 ， 该 公司 开发 了 一 个 接口 ， 可 以 供 客户 分 析 水 质 (如 检测 污染 
物 和 矿物 质 的 水 平等 ) 并 且 通 过 卫星 实时 看 到 结果 。 但 当 将 这 个 产品 功能 提供 
给 目标 客户 时 ， 客 户 并 不 感 兴趣 。 相 反 ， 他 们 只 是 需要 一 个 简单 的 GPS 监控 器 
来 识别 储 饶 是 否 是 满 的 并 且 辨 别 它 的 位 置 。 

公司 还 在 开发 新 式 储 镀 ， 它 是 专门 为 石油 和 天 然 气 领域 的 极端 条 件 设 计 的 。 
公司 现 有 的 储 饶 已 经 能 基本 满足 客户 的 特殊 要 求 。 但 是 作为 服务 提供 者 ， 公 司 硕 
望 获得 更 深层 次 的 需求 ， 可 以 开发 出 新 产品 以 更 好 地 满足 这 些 需 求 。 当 前 的 储 饼 
设计 不 是 为 “ 干 润 ” 应 用 而 设计 的 。 这 意味 着 储 钢 必 须 有 一 个 最 低 储 水 量 ， 以 
防止 沙漠 风暴 掀起 框架 和 吹 跑 内 衬 。 保 持 最 低 储 水 量 的 成 本 是 很 高 的 。 通 过 识别 
客户 对 干 泗 系 统 的 需要 ， 公 司 已 经 开发 了 一 个 短期 解决 方案 ， 目 前 正在 寻求 一 个 
长 期 的 固有 产品 解决 方案 。 公 司 认为 其 创新 能 力 与 应 对 客户 感知 的 外 部 活动 不 
同 。 虽然 有 些 客户 并 不 希望 直接 投资 创新 管理 ， 但 他 们 希望 这 一 领域 的 优秀 供应 
商 可 以 为 他 们 创造 技术 优势 。 

2. 服务 技能 发 展 

战略 规划 强调 服务 过 程 中 技能 的 获取 而 不 是 制造 过 程 ， 这 在 服务 协议 的 早 
期 变 得 更 为 明显 。 公 司 认为 虽然 他 们 与 位 于 阿 德 莱 德 的 桑 托 斯 的 管理 团队 关系 
密切 ， 但 是 在 库 珀 盆地 现场 的 团队 缺乏 技能 和 经 验 来 提供 高 质量 的 服务 。 另 
外 ， 石 油 和 天 然 气 行业 的 特殊 文化 问题 ， 由 于 不 被 重视 也 开始 显现 。 例 如 ， 由 
于 在 库 珀 盆地 的 Aquamate 员工 不 熟悉 这 一 领域 的 通用 语言 、 安 全 工作 程序 和 
惯例 工作 时 间 等 ， 于 是 客户 的 现场 代表 对 Aquamate 的 工作 能 力 失 去 了 信心 。 
Aduamate 招聘 了 四 名 哈里 伯 顿 公司 的 有 油田 工作 经 验 的 员工 ， 并 任命 了 两 个 
有 五 年 经 验 的 领班 。 这 些 领班 虽然 没有 土工 膜 或 储 饶 建设 的 经 验 ， 但 有 丰富 的 
服务 经 验 。 他 们 与 客户 的 关系 网 络 已 经 存在 ， 这 些 会 带 来 新 的 工作 机 会 (如 
池塘 管理 ) 。Aquamate 通过 任命 目标 部 门 有 经 验 的 人 来 获取 所 需 技 能 。 石 油 和 
天 然 气 行业 提出 了 安全 和 环境 标准 ， 而 Aquamate 自身 的 质量 和 创新 文化 改变 
了 客户 的 期 望 ， 并 且 在 市 场 上 创造 了 一 个 进入 壁垒 。 例 如 ， 现 有 的 市 场 (如 
农村 ) 不 需要 其 他 客户 所 需 的 安全 预防 措施 ， 因 此 Aquamate 的 传统 服务 没有 
安全 这 一 项 。 新 聘任 的 员工 熟悉 客户 的 业务 ， 提 供 了 最 适合 偏远 和 极端 条 件 的 
工厂 、 设 备 和 员工 的 信息 。 
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3. 战略 投资 

如 上 所 述 ，Aquamate 已 做 出 了 一 个 从 制造 业 转 向 服务 业 的 战略 投资 ， 专 注 
于 创新 和 技能 获得 。 对 公司 来 说 ， 创 新 能 力 的 投资 是 一 个 长 期 的 战略 ， 它 不 仅 能 
提高 服务 供应 和 问题 解决 能 力 ， 而 且 还 能 通过 知识 产权 创造 价值 ， 公 司 定 期 咨询 
专利 律师 来 开发 和 保护 自己 的 知识 产权 资产 。 因 为 有 Aquamate 和 Geomate 两 个 
部 分 ， 总 公司 已 经 建立 了 一 个 150m 的 设施 ， 专 门 测量 和 监控 产品 研究 和 开发 
的 设备 。 

伟大 的 投资 都 是 由 人 来 完成 的 。 招 聘 土木 工程 师 负 责 大 型 项 目 以 充实 公 
司机 械 工程 方面 的 能 力 ， 并 为 区 域 服务 经 理 创造 了 新 业务 。 正 如 前 面 提 到 
的 ， 该 公司 已 经 通过 获得 关键 人 员 建 立 了 一 个 专门 的 服务 团队 加 入 到 库 珀 盆 
地 ， 来 支持 更 适合 客户 需求 的 当地 文化 的 发 展 。 通 过 招聘 而 不 是 培训 弥补 了 
公司 在 服务 提供 能 力 上 的 不 足 ， 同 时 通过 已 存在 的 私人 关系 网 络 来 加 强 本 行 
业内 的 联系 。 

(二 ) 服务 化 的 效益 

通过 创新 文化 建设 ,发 展 服务 能 力 ， 为 服务 交付 提供 人 力 和 技术 支持 ， 
Aquamate 承诺 要 将 自己 转变 为 一 家 能 够 提供 服务 和 解决 方案 的 供应 商 。 服 务 化 
转型 成 功 的 证 据 有 : 可 识别 的 发 展 、 可 供出 售 的 服务 、 从 服务 提供 获得 直接 现金 
流 、 为 服务 提供 建立 专业 化 的 技术 团队 。 

1. 可 识别 的 产品 服务 系统 

从 “剃刀 和 刀片 ”与 产品 相关 的 服务 模式 到 租赁 协议 ，Aquamate 的 产品 服 
务 系统 (Product-Service System, PSS) 实现 了 转变 。 产 品 服务 系统 是 “能 够 同 
时 满足 客户 产品 和 服务 需求 的 集合 ” 。 在 这 个 集合 中 , 产品 和 服务 的 比值 可 变 ， 
按 功能 或 经 济 价值 调整 。 

在 Aquamate 的 案例 中 ， 产 品 服务 系统 的 特色 在 于 对 产品 和 服务 供应 上 的 投 
和 人 和， 它们 需求 稳定 并 且 与 客户 的 核心 业务 活动 有 关 。 对 于 桑 托 斯 来 说 ， 它 可 以 被 
描述 为 关于 水 力 压 裂 作业 的 水 存储 管理 系统 。 产 品 服务 系统 的 一 体 化 或 者 说 产品 
服务 的 比值 的 形式 是 多 种 多 样 的 ， 可 以 分 为 三 类 : 产品 导向 、 使 用 导向 和 结果 导 
向 ( 见 表 15-2)。 服 务 化 水 平 是 指 当 产品 服务 系统 从 产品 导向 向 使 用 导向 或 结 
导向 转变 时 服务 所 占 的 比重 。 

Aquamate 早期 在 农村 的 服务 供应 可 以 看 成 是 产品 导向 的 ， 因 为 他 们 提供 了 
文 持 产品 的 交易 服务 ， 也 就 是 说 ， 对 于 卖 出 的 产品 进行 和 运输、 安装、 维修、 配件 
和 耗材 的 支持 。 消 费 者 每 用 一 次 ， 都 要 支付 这 些 服务 费用 。 
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表 15-2 产品 服务 系统 的 类 型 和 特征 (Gaiardelli et al. , 2014) 




































































产品 服务 供应 方向 特 E 
类 型 产品 所 有 者 产品 使 用 者 产品 决策 者 
1 产品 导向 客户 客户 客户 
2 使 用 导向 产品 服务 供应 方 客户 客户 
3 结果 导向 产品 服务 供应 方 产品 服务 供应 方 客户 和 
和 客户 产品 服务 供应 方 














桑 托 斯 的 租赁 协议 代表 了 一 个 从 产品 导向 到 使 用 导向 的 产品 服务 系统 的 飞 
路 。 客 户 是 产品 的 使 用 者 和 决策 者 ， 但 是 产品 归 服 务 供应 商 所 有 。 和 施乐 的 例子 
类 似 ， 租 赁 协议 提供 的 服务 可 以 改善 产品 性 能 ， 与 客户 的 合作 是 关系 型 交易 。 与 
产品 有 关 的 风险 已 经 转移 到 Aquamate 公司 ， 且 费用 是 基于 使 用 收费 的 ， 也 就 是 
说 ， 是 由 租赁 的 期 限 和 耗材 决定 的 。 

2. 直接 销售 收入 

公司 的 收入 来 自 销售 服务 、 项 目 和 产品 。2012 年 ， 该 公司 在 服务 领域 内 没 
有 任何 收入 。 到 2014 年 ， 公 司 通过 这 一 领域 的 活动 获得 了 400 万 澳元 的 收入 。 
在 这 期 间 ， 由 产品 销售 得 到 的 收入 保持 稳定 并 有 人 小幅 增长 ， 项 目 收 入 小 幅 下 降 。 
项 目 收入 的 下 降 原因 可 能 是 现 有 项 目 向 服务 模式 的 转变 ， 以 及 公司 优化 项 目 工 作 
和 重视 优质 服务 的 供应 的 战略 决策 。 

然而 ， 作 为 总 收入 的 一 部 分 ， 服 务 收入 现在 成 为 公司 的 主要 收入 来 源 和 增长 
点 。 如 表 15-3 所 示 ， 在 过 去 的 三 年 里 ， 服 务 已 经 从 过 去 的 不 存在 到 2014 年 的 占 
Aquamate 总 收入 的 55% 。 这 种 变化 与 产品 和 项 目 收入 的 急剧 下 降 有 直接 关系 ， 
这 表明 企业 模式 从 以 产品 为 核心 到 以 服务 为 核心 的 转变 。 

表 15-3 服务 化 转型 后 每 个 领域 收入 占 总 收入 的 百分比 





























年 份 
2012 2013 2014 
商业 类 别 
服务 0 10% 55% 
项 目 27196 23 % 7% 
产品 7396 68 96 39% 











3. 专业 化 的 技术 团队 

在 库 珀 盆地 已 经 建立 了 一 个 专门 的 现场 服务 团队 ，Adquamate 的 员工 是 从 人 
在 客户 的 水 管理 操作 中 的 ， 并 且 被 认为 是 客户 现场 资源 的 一 个 拓展 。 早 期 服务 过 
程 中 对 技术 和 经 验 的 需求 是 建立 专家 团队 的 触发 因素 ， 而 且 公 司 鼓 励 那些 能 够 更 
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好 适应 服务 传递 的 独立 文化 的 发 展 。 

4. 利益 和 挑战 

Aquamate 通过 服务 化 获得 的 利益 既 有 有 形 的 ， 也 有 无 形 的 。 在 石油 和 天 然 
气 行业 的 产品 服务 化 ， 使 该 公司 营业 额 在 两 年 内 翻 了 一 番 ， 通 过 对 库 珀 倪 地 的 服 
务 拓展 和 在 其 他 领域 的 复制 ， 其 营业 额 还 会 持续 增长 。 目 前 ， 服 务 部 门 的 直接 收 
入 占 公司 总 收入 的 55%。 

此 外 ， 在 服务 过 程 中 ， 与 客户 的 交流 和 对 产品 的 观察 提供 了 更 多 解决 问题 的 
机 会 。 了 解 产 品 实际 使 用 的 背景 和 条 件 ， 也 给 制造 商 提 供 了 新 的 观察 视角 。 这 就 
促进 了 产品 改进 并 且 拓 宽 了 服务 提供 的 范围 。 

男 一 个 好 处 就 是 Aquamate 的 企业 形象 在 客户 心目 中 的 变化 ， 它 是 一 个 方案 
供应 商 而 不 是 产品 供应 商 。Aquamate 定期 为 客户 提供 信息 、 资 源 和 建议 ， 这 些 
附带 的 服务 带 来 了 双方 之 间 更 多 的 信任 和 合作 ， 并 且 为 创新 提供 了 更 多 的 机 会 。 
例如 ， 桑 托 斯 申请 Aquamate 在 地 面 环境 控制 原则 下 为 其 农场 的 岸 提 汽 漏 设计 储 
水 缸 的 方案 。 设 计 难 点 是 货车 进入 和 离开 农场 时 分 别 需要 提高 和 降低 外 滩 墙 
Aquamate 管理 团队 利用 20 分 钟 的 头脑 风暴 创造 了 一 个 独特 的 解决 方案 。 桑 托 其 
要 求 在 租赁 协议 下 提供 产品 ， 六 个 星期 后 ，Aquamate 开始 提供 全 新 的 服务 ， 这 
吸引 了 其 他 运营 商 的 兴趣 。 据 预测 ， 这 种 产品 的 销量 比 Aquamate 其 他 产品 的 销 
量 都 要 大 。 

矿产 能 源 部 门 的 需求 以 及 相应 的 增长 可 能 是 Aquamate 最 大 的 挑战 。 产 品 服 
务 系 统 的 成 功 以 及 在 对 环境 控制 解决 方案 需求 的 不 断 增 长 ， 都 将 吸引 竞争 对 手 引 
入 Aquamate 的 服务 化 战略 。 公 司 以 一 种 哲学 的 方法 来 应 对 这 一 宿 境 ， 并 且 打 算 
坚持 自己 的 战略 计划 。“ 英 雄 ” 工 作 的 保障 和 与 客户 关系 的 发 展 ， 目 的 就 是 为 产 
品 的 开发 和 展示 提供 途径 。 公 司 将 通过 产品 创新 和 人 际 关系 创建 不 断 改善 和 加 强 
其 地 位 ， 然 后 将 所 得 到 的 经 验 应 用 到 其 他 领域 和 部 门 (如 水 务 部 门 ) 。 


四 、 案 例 总 结 


Aquamate 的 案例 提供 了 一 个 制造 商 成 功 转型 的 例子 ,公司 为 其 产品 提供 配 
套 服务 ， 支 撑 客 户 的 核心 商业 活动 。 产 品 服务 化 的 触发 因素 是 战略 规划 、 员 工 的 
积极 性 以 及 识别 和 抓 住 机 遇 的 能 力 。 租 赁 模式 的 转变 有 很 多 推动 因素 ， 如 公司 致 
力 于 文化 创新 、 高 技能 人 才 的 获取 、 战 略 投资 和 对 引入 产品 服务 化 所 做 的 前 期 
准备 。 

Aquamate 开发 的 服务 化 模型 与 早期 的 施乐 的 租赁 协议 很 相似 ， 这 个 服务 化 
模型 就 是 把 产品 的 所 有 权 转 移 给 服务 供应 商 并 强化 公司 和 最 终 用 户 的 关系 。 虽 然 
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企业 的 转型 是 从 两 年 前 才 开始 的 ， 但 是 公司 已 经 党 到 了 服务 化 的 好 处 ， 包 括 新 的 
销售 收入 、 获 得 有 价值 的 产品 开发 机 会 以 及 改善 客户 关系 等 。 

案例 研究 表明 ， 制 造 业 服务 化 是 一 个 转变 过 程 ， 它 需要 企业 员工 的 共同 努 
J, 并且 企业 结构 要 与 服务 化 成 略 和 过 程 相 适应 。Aduamate 目前 的 服务 模式 类 
似 于 面向 使 用 的 以 租赁 为 基础 的 产品 服务 系统 。 由 于 产品 所 有 权 归 公司 所 有 ， 而 
且 是 分 期 付款 ， 为 保证 将 来 服务 业务 的 进一步 发 展 ， 对 于 一 些 资产 管理 问题 ， 如 
折旧 计算 、 投 资 回报 率 和 其 他 财务 风险 ， 都 需要 进行 必要 的 分 析 。 

(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 贾 国 柱 教授 根据 英文 原文 翻译 。) 
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制造 业 服务 化 模式 五 : 
产品 + 客户 价值 共 创 



























































条 向 智慧 家 居 的 交互 
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海尔 集团 公司 


一 一 面向 智慧 家 居 的 交互 式 设 计 制 造 


E h, m4, WEH, KAF 

北京 航空 航天 大 学 ”经 济 管理 学 院 
隶 x 

工业 和 信息 化 部 规划 司 





一 、 海 尔 集团 的 企业 背景 和 商业 环境 


改革 开放 以 来 ， 和 凭借 惊人 的 生产 制造 能 力 和 不 断 涌现 的 新 产 
品 ,“ 中 国 制 造 ” 迅 速 崛 起 ， 成 为 全 球 经 济 不 可 或 缺 的 一 部 分 。 但 
是 ,“ 中 国 制造 ”的 崛起 更 多 是 依赖 于 低廉 的 劳动 力 成 本 优势 ， 很 
多 制造 业 企业 都 处 于 产业 链 中 低 端 环节 。 随 着 成 本 上 升 ， 人 民 币 
持续 升值 ， 国 外 贸易 壁垒 日 渐 增 多 ，“ 中 国 制造 ”也 遭遇 发 展 瓶 
有 贷 ， 大 量 制造 业 企业 面临 生存 困境 。 与 此 同时 ， 随 着 制造 业 的 成 
熟 和 消费 者 需求 的 升级 ， 全 球 经 济 逐 渐 由 产品 经 济 向 服务 经 济 转 
变 ， 服 务 业 与 制造 业 的 界限 也 日 益 模糊 ， 制 造 业 的 比重 呈 下 降 趋 
势 ， 而 服务 业 的 比重 则 不 断 提 高 。 顺 应 这 一 趋势 ， 国 际 上 一 些 大 
型 传统 制造 业 企 业 积 极 发 展 各 类 与 产品 相关 的 服务 业务 ， 向 服务 
业 渗 透 和 转型 ， 服 务 业务 成 为 新 的 增长 点 和 利润 来 源 ， 为 这 些 传 
统制 造 业 企业 顾 得 了 持续 的 苋 争 优势 。 

在 这 种 形势 下 ， 我 国 也 提出 要 尽快 使 服务 业 成 为 国民 经 济 的 
主导 产业 ， 走 出 一 条 服务 业 与 工农 业 相互 结合 、 相 互 促进 、 共 同 
发 展 的 新 型 工业 化 道路 。 对 于 面临 转型 和 升级 压力 的 中 国 制造 业 
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企业 来 说 ， 把 握 全 球 制 造 业 与 服务 业 相 互 融合 的 趋势 ， 以 市 场 需求 为 导向 ， 积 极 
探索 和 发 展 相 关 服 务 业 务 ， 不失为 突破 当前 发 展 困 境 、 获 得 竞争 优势 的 战略 
选择 。 

家 电 制 造 行业 一 直 以 来 都 是 劳动 密集 型 产业 ， 随 着 国内 外 市 场 的 萎缩 、 品 牌 
竞争 的 白热化 以 及 原料 成 本 的 高 涨 ， 尤 其 是 用 工 荒 的 加 剧 ， 家 电 行 业 的 转型 升级 
可 谓 人 迫在眉睫。 关键 时 期 ， 在 任何 环节 ， 些 微 的 玖 忽 都 会 让 企业 在 变革 中 处 于 被 
动 的 地 位 。 所 以 ， 中 国家 电 行 业 没 有 “维稳 ”的 概念 ， 再 大 的 品牌 也 应 该 做 到 
未 雨 绸 缪 ,积极 思考 企业 从 制造 业 向 服务 业 的 转型 ， 寻 找 新 的 利润 增长 点 以 保持 
企业 的 竞争 优势 。 
随 着 市 场 竞 争 的 加 剧 和 国内 外 环境 的 变化 ， 当 前 中 国 的 家 电 行 业 发 展 总 体 呈 
现 出 一 些 新 的 趋势 和 特点 。 

(一 ) 消费 升级 态势 明显 

近 几 年 ， 中 国 进 入 了 消费 升级 的 历史 时 期 ， 消 费 者 越 来 越 青 睐 品质 优越 、 时 
尚美 观 、 节 能 环保 的 中 高 端 家 电 。 变 频 空 调 、 滚 简 洗 衣 机 、 对 开门 及 多 门 高 端 冰 
箱 、 大 尺寸 平板 电视 以 及 精品 厨 电 的 零售 量 占 比 稳步 提高 。 在 冰箱 市 场 ， 中 怡 康 
监测 数据 显示 ，2013 年 1 ~10 H, 三 门 、 多 门 及 对 开门 冰箱 合计 零售 量 比 重 为 
48% ， 其 中 变频 冰箱 的 零售 量 比重 为 11.3% ( 见 图 16-1)。 在 洗衣 机 市 场 ， 中 恰 
康 监测 数据 显示 ，2013 年 1 ~10 月 ,全 自动 机 型 的 零售 量 比重 为 87.5% ， 其 中 
深 简 全 自动 洗衣 机 由 2011 FEHI 12. 796 7: 28 3096. ( 见 图 16-2) 。 大 容量 洗衣 机 的 
零售 量 比重 也 稳步 上 升 ，6 ~7kg 机 型 零售 量 占 比 为 40.2% ，7kg 以 上 机 型 占 比 
为 41.6% ，8kg 以 上 机 型 占 比 为 11. 8% 。 空 调 市 场 变 频 产品 的 零售 量 比重 从 2011 
年 的 40.7% 、2012 年 的 44.9% 上 升 到 2013 年 1~10 月 的 53.4% ( 见 图 16-3)。 近 吸 
式 吸 油烟 机 成 功 带 动 吸 油烟 机 市 场 整体 增长 。2013 年 1 ~ 10 月 ， 近 吸 式 吸油 烟 
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(资料 来 源 : 北京 中 怡 康 时 代 市 场 研究 有 限 公 司 ) 


图 16-1 2013 年 1~10 月 冰箱 产品 结构 对 比 
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(资料 来 源 : 北京 中 怡 康 时 代 市 场 研究 有 限 公司 ) 
16-2 2013 年 1~10 月 洗衣 机 产品 结构 对 比 
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(资料 来 源 : 北京 中 怡 康 时 代 市 场 研 究 有 限 公 司 ) 


16-3 2013 年 1~10 月 空调 产品 结构 对 比 
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机 市 场 销 量 比重 上 升 至 37% ， 深 罩 式 产品 下 降 至 19. 6% ， 欧 式 产 
为 42.4% 。 

(二 ) 产业 升级 成 为 主旋律 

消费 市 场 升级 、 传 统 产品 市 场 销量 达到 顶峰 和 人 工 成 本 、 环 境 成 本 增加 等 多 
种 因素 倒 通 家 电 行 业 必须 走 技术 和 管理 创新 的 转型 升级 之 路 。 家 电 行 业 的 转型 升 
级 已 经 跨 过 空谈 理念 的 时 期 ， 进 入 脚踏实地 的 开拓 进取 阶段 。 大 部 分 企业 ， 尤 其 
是 龙头 企业 已 经 由 过 去 重 规模 、 重 市 场 份额 ， 转 到 重 技术 创新 、 重 管理 提升 、 重 
设计 、 重 质量 、 重 效率 和 重 增长 质量 的 发 展 之 路 。 例 如 ， 家 电 企业 普遍 比较 重视 
对 科技 的 投入 力度 ， 建 立 了 良好 的 激励 机 制 ， 科 技工 作者 在 企业 的 地 位 不 断 提 
升 。 近 两 年 ， 家 电 行 业 的 技术 交流 盛会 一 一 中 国家 电 技 术 大 会 的 规模 不 断 提升 就 
是 最 好 的 证 明 。2013 年 参加 该 会 议 的 人 数 接 近 600 人 ， 技 术 路 线 图 也 由 最 初 的 
冰箱 、 洗 衣 机 、 空 调 扩充 到 热水器 、 电 饭 锅 等 产品 。 又 如 ， 主 要 家 电 企 业 非 常 重 
视 提 升 管理 水 平 ， 许 多 企业 成 功 实 施 了 工业 工程 和 精益 生产 ， 实 现 了 管理 水 平 提 
高 、 生 产 效 率 提高 、 生 产 成 本 降低 的 良好 效果 。 当 前 ， 已 经 有 20% ~30% 的 企业 
在 实施 工业 工程 ， 普 遍 改 善 了 工序 物流 管理 ， 消 除了 不 必要 的 厂 内 物流 与 动力 能 
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ft; 通过 合理 组 织 配送 ， 降 低 了 搬运 成 本 ; 通过 实施 生产 线 的 自动 化 改造 ， 大 幅 
度 提升 了 制造 工艺 水 平 与 生产 效率 ， 实 现 减 员 增 效 的 目的 。 

(三 ) 产业 链 价值 重心 向 “微笑 曲线 ”两 端 转移 

在 过 去 的 25 年 间 ， 我国 服务 业 所 占 GDP 的 总 量 从 20% 左右 上 升 至 40.2%, 
增长 近 一 倍 。 我 国 制造 业 承 接 了 世界 的 产业 结构 转移 并 历经 发 展 以 后 ,已 经 进入 
了 制造 业 的 服务 化 时 代 ， 呈 现 出 明显 的 服务 化 趋势 。 随 着 制造 业 整 体 利 润 的 下 
降 ， 我 国 制造 业 纷纷 打出 “服务 牌 ”,“ 以 产品 为 核心 ， 以 服务 赚 利 润 ”的 新 
“中 国 创 造 ”模式 正在 孕育 、 形 成 之 中 。 

目前 ， 客 户 对 制造 业 的 需求 已 不 仅仅 是 有 形 产品 ， 而 是 从 产品 开发 、 销 售 、 
报废 到 回收 的 全 生命 周期 的 服务 保证 ; 产品 的 内 涵 已 经 从 单一 的 实物 扩展 到 为 客 
户 提供 全 面 解决 方案 。 服 务 已 经 从 可 有 可 无 的 部 分 变 成 为 企业 增值 的 重要 环节 ， 
甚至 已 经 超过 了 产品 本 身 的 价值 。 

随 着 市 场 逐渐 由 产品 导向 转向 客户 导向 ， 对 制造 业 来 说 ， 其 重心 从 制造 产品 
向 创造 价值 转变 。 这 个 价值 就 来 自 服务 ， 来 源 于 客户 的 满意 ， 而 不 仅仅 是 产品 销 
售 。 从 “微笑 曲线 ”上 来 看 ， 企 业 所 创造 的 价值 更 多 地 来 自 研 发 和 营销 等 价值 
链 两 端的 生产 性 服务 业 ， 如 图 16-4 所 示 。 
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图 16-4 微笑 曲线 


“中 国 制造 ”模式 的 典型 代表 格兰仕 ， 也 在 酝酿 着 将 经 营 思 路 从 传统 “ 卖 产 
品 ” 为 主 的 “蓝领 ”模式 转向 “ 卖 理念 ” 为 主 的 “白领 ”模式 ， 尝 试 提供 更 多 
的 服务 ， 挖 掘 微 波 炉 行业 的 新 “蓝海 ”。 中 央 空 调 主机 制造 商 远 大 空调 开始 从 事 
中 央 空 调 系统 交 钥 匙 工程 、 合 同 能 源 管理 服务 、 再 生 燃 油 服务 ， 向 “节能 管理 
专家 ”转变 。 家 电 企 业 海尔 从 最 初生 产 冰箱 ， 到 向 客户 提供 星 级 服务 来 提高 产 
品 的 附加 值 ， 并 不 断 向 洗衣 机 、 彩 电 、 空 调 等 家 电 产 品 延 伸 ， 逐 渐 发 展 成 为 整体 
家 居 集 成 服务 提供 商 ， 通 过 海尔 家 居 装 饰 、 海 尔 整体 厨房 、 海 尔 成 套 家 电 三 位 一 
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体 的 集成 模式 ， 打 造 家 居 集 成 产业 链 ， 为 客户 提供 从 设计 、 施 工 管理 到 售后 服务 
的 全 过 程 集 成 服务 。 


二 、 海 尔 集团 的 发 展 历程 


(一 ) 海尔 集团 概况 介绍 

海尔 创立 于 1984 年 ， 经 过 30 多 年 创业 创新 ， 从 一 家 资 不 抵债 、 濒 临 倒闭 的 
集体 小 厂 发 展 成 为 全 球 白色 家 电 第 一 品牌 。2013 年 ,海尔 全 球 营 业 额 1803 亿 
JG, 利润 总 额 达 到 108 亿 元 ， 利 润 增幅 是 收入 增幅 的 2 倍 。 据 消费 市 场 权威 调查 
HARRA ERR (Euromonitor) 数据 ， 海 尔 连 续 五 年 蝉联 全 球 大 型 家 电 第 一 品牌 ; 
在 美国 波士顿 (BCC) 管理 咨询 公司 发 布 的 2012 年 度 “ 全 球 最 具 创新 力 企业 50 
强 ” 中 ， 海 尔 是 唯一 进入 前 十 名 的 中 国企 业 ， 并 且 位 居 消 费 及 零售 类 企业 榜首 。 

海尔 的 创新 力 体现 在 解决 方案 和 管理 模式 的 破坏 性 创新 。 通 过 打造 开放 的 平 
台 型 企业 ， 海 尔 为 客户 提供 引领 美好 生活 的 解决 方案 。 青岛 海尔 (股票 代码 
600690) 以 破坏 性 创新 推进 智 正 化 家 电 ， 目标 是 成 为 全 球 家 电 的 引领 者 和 规则 
制定 者 。 海 尔 以 在 全 球 的 五 大 研发 中 心 作为 资源 接口 ， 与 全 球 一 流 供应 商 、 人 研究 
机 构 、 著 名 大 学 建立 战略 合作 ， 形 成 了 以 虚实 网 为 媒介 的 120 多 万 名 科学 家 和 工 
程 师 的 创新 生态 圈 。 截 至 2013 年 年 底 , 海尔 累计 申请 专利 15737 项 ， 获 得 授权 
专利 10167 项 。 海尔 电器 (股票 代码 01169) 以 交互 平台 和 配送 平台 推进 平台 型 
的 商业 生态 网 ， 通 过 打造 营销 网 、 虚 网 、 物 流 网 、 服 务 网 四 网 融合 的 苋 争 力 ， 为 
客户 “24 小 时 按 约 送 达 、 送 装 一 体 ”， 提 供 虚 实 融合 的 最 佳 体 验 。 四 网 融合 的 竞 
争 优 势 为 旗下 的 流通 渠道 “日 日 顺 ” 吸 引 来 国内 外 著名 家 电 品 牌 合 作 ， 开 放 的 
大 件 物 流 平台 为 全 国 五 大 电 商 以 及 家 电 家 具 企业 提供 服务 。 

在 管理 方面 ， 海 尔 通 过 人 单 合 一 双赢 模式 创新 使 组 织 充满 激情 与 创造 力 ， 让 
员工 在 为 客户 创造 价值 的 同时 实现 自身 的 价值 。 其 组 织 架 构 从 “正三 角 ” 匡 覆 
为 “ 倒 三 角 ”， 并 进一步 扁平 化 ， 成 为 以 自主 经 营 体 为 基本 创新 单元 的 动态 网 状 
组 织 。 组 织 中 的 每 个 节点 接受 客户 驱动 而 非 领导 驱动 ， 通 过 开放 地 连接 外 部 资源 
来 满足 客户 需求 。 这 一 创新 模式 因 破 解 了 互联 网 时 代 的 管理 难题 而 吸引 了 世界 著 
名 商学 院 、 管 理 专 家 争 相 跟踪 人 研究， 并 将 海尔 人 单 合 一 双 启 模式 收入 案例 库 进行 
教学 创新 。 自 2007 年 以 来 , 海尔 利润 复合 增长 率 达 38% ， 资 金 周转 天 数 
(CCC) 为 10 天 ,遥遥 领先 于 同行 业 企业 。 

(二 ) 海尔 集团 的 发 展 战略 演变 

海尔 集团 公司 的 前 身 青岛 冰箱 厂 是 于 1984 年 在 德国 利 勃 海尔 电 冰 箱 生产 技 
术 的 基础 上 成 立 起 来 的 。 经 过 短 短 十 几 年 时 间 的 发 展 ， 海 尔 集团 从 一 个 亏损 147 
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万 元 的 集体 小 广 迅速 成 长 为 拥有 白色 家 电 、 黑 色 家 电 、 米 色 家 电 的 中 国家 电 品 
牌 。 截 至 2012 4E, 28 年 的 发 展 历程 可 以 分 为 五 个 战略 阶段 ， 如 图 16-5 所 示 。 


À 
网 络 化 战略 


国际 化 战略 


多 元 化 战略 








图 16-5 海尔 集团 的 发 展 战略 


1. 名 有 牌 战略 发 展 阶段 (1984 一 1991 F): 要 么 不 干 ， 要 干 就 干 第 一 

20 HE2 80 年 代 ， 正 值 改革 开放 初期 ,很 多 企业 引进 国外 先进 的 电 冰 箱 技 术 
和 设备 ， 包 括 海尔 。 那 时 ， 家 电 供 不 应 求 ， 很 多 企业 努力 上 规模 ， 只 注重 产量 而 
不 注重 质量 。 海 尔 没 有 育 目 上 产量 ， 而 是 严 抓 质量 ， 实 施 全 面 质量 管理 ， 提 出 了 
“要 么 不 干 ， 要 干 就 干 第 一 ”"。 当 家 电 市 场 供 大 于 求 时 ,海尔 凭借 差异 化 的 质量 
赢得 竞争 优势 。 这 一 阶段 ， 海 尔 专心 致 志 做 冰箱 ， 在 管理 、 技 术 、 人 才 、 资 金 、 
企业 文化 方面 有 了 可 以 移植 的 模式 。 

1985 年 ， 一 位 客户 来 信 反 映 海尔 冰箱 有 质量 问题 。 张 瑞 敏 让 员工 用 大 锤 亲 
自 砸 毁 76 台 存 在 质量 问题 的 冰箱 ， 砸 醒 了 员工 的 质量 意识 。 这 把 大 锤 现 已 被 国 
家 博物 馆 收 藏 。 

2. 多 元 化 战略 发 展 阶段 (1991—1998 4E) ; 海尔 文化 激活 “休克 鱼 ” 

20 HE2 90 年 代 ， 国 家 政策 鼓励 企业 兼并 重组 ， 一 些 企 业 兼 并 重组 后 无 法 持 
续 下 去 ， 或 认为 应 做 专业 化 而 不 应 进行 多 元 化 。 海 尔 的 创新 以 “海尔 文化 激活 
“休克 鱼 : ”思路 先后 兼并 了 国内 18 家 企业 ， 使 企业 在 多 元 化 经 营 与 规模 扩张 方 
面 进 入 了 一 个 更 广阔 的 发 展 空间 。 当 时 ， 家 电 市 场 竞 争 激烈 ， 质 量 已 经 成 为 客户 
的 基本 需求 。 海 尔 在 国内 率先 推出 星 级 服务 体系 ， 当 家 电 企业 纷纷 打 价 格 战 时 ， 
海尔 凭借 差异 化 的 服务 赢得 竞争 优势 。 这 一 阶段 ， 海 尔 开始 实行 OEC (Overall 
Every Control and Clear) 管理 法 ， 即 每 人 每 天 对 每 件 事 进 行 全 方位 的 控制 和 清 
H, 目的 是 “日 事 日 毕 , 日 清 日 高 "。 这 一 管理 法 也 成 为 海尔 创新 的 基石 。 

1998 年 ， 哈 佛 大 学 把 “海尔 文化 激活 “休克 鱼 ` ” 写 人 教学 案例 ， 并 邀请 
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张瑞敏 参加 案例 的 研讨 。 张 瑞 敏 成 为 第 一 个 登 上 哈佛 讲坛 的 中 国企 业 家 。 

3. 国际 化 战略 发 展 阶段 (1998 一 2005 4E) : 走出 国门 ， 出 口 创 牌 

20 世纪 90 年 代 末 ， 中 国 加 入 世界 贸易 组 织 (WTO) ， 很 多 企业 响应 中 央 号 
召 “ 走 出 去 ”， 但 出 去 之 后 非常 困难 ， 又 退回 来 继续 做 品牌 。 海 尔 认为 , “走出 
去 ”不 只 为 创汇 ， 更 重要 的 是 创 中 国 自 己 的 品牌 。 因 此 ， 海 尔 提出 “走出 去 、 
走 进 去 、 走 上 去 ”的 “三 步 走 ”战略 ， 以 “ 先 难 后 易 ” 的 思路 ， 首 先进 入 发 达 
国家 创 名 牌 ， 再 以 高 屋 建 领 之 势 进 入 发 展 中 国家 ， 逐 渐 在 海外 建立 起 设计 、 制 
造 、 营 销 的 “三 位 一 体 ” 本 土 化 模式 。 在 这 一 阶段 ， 海 尔 推行 “市 场 链 ”管理 ， 
以 计算 机 信息 系统 为 基础 ， 以 订单 信息 流 为 中 心 ， 带 动物 流 和 资金 流 的 运行 ， 实 
现 业务 流程 再 造 。 这 一 管理 创新 加 速 了 企业 内 部 的 信息 流通 ， 激励 员 工 使 其 价值 
取 问 与 客户 需求 相 一 致 。 

美国 海尔 大 厦 位 于 美国 纽约 曼哈顿 百老汇 大 街 ， 这 幢 建 筑 是 纽约 的 标志 性 建 
筑 ， 现 在 成 为 海尔 在 美国 的 总 部 。 

4. 全 球 化 品牌 战略 发 展 阶段 (2005 一 2012 年 ) : 创造 互联 网 时 代 的 全 球 化 
品牌 

互联 网 时 代 带 来 营销 的 碎片 化 ， 传 统 企 业 的 “生产 一 库存 一 销售 ”模式 已 
不 能 满足 客户 个 性 化 的 需求 ， 企 业 必 须 从 “以 企业 为 中 心 卖 产 品 ” 转 变 为 “以 
客户 为 中 心 卖 服务 ”， 即 客户 驱动 的 “ 即 需 即 供 ”模式 。 互 联网 也 带 来 全 球 经 济 
的 一 体 化 ， 国 际 化 和 全 球 化 之 间 是 逻辑 递 进 关系 。“ 国 际 化 ”是 以 企业 自身 的 资 
源 去 创造 国际 品牌 ， 而 “全 球 化 ”是 将 全 球 的 资源 为 已 所 用 ， 创 造 本 土 化 主流 
品牌 ， 二 者 有 质 的 不 同 。 因 此 ， 海 尔 整合 全 球 的 研发 、 制 造 、 营 销 资源 ， 创 全 球 
化 品牌 。 这 一 阶段 ， 海 尔 探索 的 互联 网 时 代 创 造 顾客 的 商业 模式 就 是 “人 单 合 
一 ”双赢 模式 。 

2010 年 ， 张 瑞 敏 在 美国 与 世界 顶级 的 管理 大 师 迈 克 尔 … 波 特 和 加 里 哈 默 
交流 海尔 “人 单 合 一 ”双赢 模式 。 两 位 管理 大 师 对 海尔 “人 单 合 一 ”双赢 的 自 
主 经 营 体 的 实践 给 予 了 高 度 评 价 ， 加 里 . 哈 默 认为 海尔 推进 的 自主 经 营 体 创新 是 
超前 的 。 

S. 网 络 化 战略 阶段 (2012 FES): 转型 为 服务 提供 商 ， 搭 建 开放 式 创新 
ER 

互联 网 时 代 的 到 来 颠覆 了 传统 经 济 的 发 展 模式 ， 而 新 模式 的 基础 和 运行 则 体 
现在 网 络 化 上 ， 市 场 和 企业 更 多 地 呈现 出 网 络 化 特征 。 在 海尔 看 来 ， 网 络 化 企业 
发 展 战略 的 实施 路 径 主要 体现 在 三 个 方面 : 一 是 企业 无 边界 ， 打 造 平台 型 团队 ， 
按 单 聚 散 ， 随 时 按 需 汇聚 全 球 一 流 资源 ， 形 成 动态 优化 的 利益 共同 体 ; 二 是 管理 
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第 十 六 章 ”海尔 集团 公司 一 一 面向 智慧 家 居 的 交互 式 设计 制造 




















无 领导 ， 改 变 传统 组 织 的 层 层 领 导 ， 以 “人 单 合 一 ”的 驱动 机 制 ， 把 员工 和 客 
户 直 接 对 接 起 来 ， 三 是 供应 链 无 尺度 ， 即 客户 体验 无 尺度 、 员 工 创新 无 尺度 ， 实 
现 按 需 设计 、 按 需 制造 、 按 需 配送 。 

这 一 阶段 海尔 集团 通过 从 制造 型 企业 向 服务 型 企业 转型 ， 搭 建 了 开放 式 的 创 
新 平台 ， 整 合 利 用 全 球 优势 资源 ， 让 客户 需求 和 全 球 一 流 的 专业 资源 在 这 个 平台 
上 实现 无 颖 对接， 更 好 地 创造 客户 价值 ， 实 现 从 大 型 企业 向 开放 式 的 平台 型 企业 
的 转型 。 

2013 年 海尔 进入 了 网 络 化 战略 阶段 。 张 瑞 敏 指出 海尔 今后 的 重点 是 生产 出 
满足 互联 网 时 代 消 费 者 个 性 化 需求 的 产品 。 


三 、 产 品 特性 


海尔 集团 生产 的 产品 种 类 很 多 ， 主 要 包括 白 电 产品 、 数 字 及 个 人 产品 、 整 体 
厨房 、 地 产 及 生活 家 电 几 大 板块 。 其 在 白色 家 电 市 场 处 于 领导 地 位 ， 同 时 在 其 他 
家 电 及 整体 厨房 领域 也 具有 较 强 的 竞争 优势 。 

为 了 适应 家 电 行业 日 益 加 剧 的 市 场 竞争 环境 ,海尔 从 最 初生 产 冰 箱 ， 不 断 延 
伸 至 生产 洗衣 机 、 彩 电 、 空 调 等 家 电 产 品 ， 逐 渐 发 展 成 为 整体 家 居 集 成 服务 提供 
商 。 通 过 海尔 家 居 装 饰 、 海 尔 整 体 厨 房 、 海 尔 成 套 家 电 三 位 一 体 的 集成 模式 ， 打 
造 家 居 集 成 产业 链 ， 为 客户 提供 从 设计 、 施 工 管理 到 售后 服务 的 全 过 程 集成 
服务 。 

(一 ) 海尔 家 居 发 展 历程 

青岛 海尔 家 居 集 成 股份 有 限 公 司 成 立 于 2001 年 9 月 ， 是 海尔 集团 旗下 全 
资 子 公 司 ， 专 业 服 务 于 大 型 房地产 开发 商 、 星 级 连锁 酒店 、 城 市 综合 体 及 大 型 
公 建 业主 ， 是 国内 最 早 从 事 精 装修 的 装饰 企业 之 一 ， 同 时 是 国家 住宅 产业 化 基 
地 ， 中 国 建筑 百 强 企业 。 截 至 目前 ,海尔 家 居 是 具有 国家 建筑 装修 专业 承包 一 
级 、 专 项 设计 甲 级 资质 单位 、 建 筑 智能 化 设计 与 施工 一 级 资质 ( 双 甲 )、 机 电 
设备 安装 一 级 资质 等 行业 内 一 级 或 者 甲 级 资质 的 大 型 装饰 企业 ， 先 后 通过 了 建 
设 部 首 批 康 居 产 品 认证 “001 号 ”，ISO 9001, ISO 14001, 18001 等 权威 认证 ， 
国家 环境 保护 部 中 国 首 批 环境 标志 产品 认证 等 多 项 国家 级 认证 。 海尔 家 居 的 发 
展 历程 如 图 16-6 所 示 。 

经 过 10 多 年 的 努力 和 发 展 ， 海 尔 家 居 从 部 分 装修 到 集成 总 包 ， 从 区 域 客户 
到 大 客户 战略 ， 从 单一 合作 模式 到 商业 模式 的 创新 升级 ， 目 前 已 与 万 科 、 恒 大 、 
世上 碟 、 绿 城 、 绿 地 、 首 创 、 龙 湖 等 一 批 行 业内 优质 大 型 开发 商 展 开 了 全 方位 战略 
合作 ， 已 成 功 服务 了 国家 体育 场 “ 鸟 梨 ”、 北 京 世 茂 工 三 、 昆 明王 府 井 百货 、 青 
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1997 一 2001 年 


初步 探索 

从 厨房 、 卫 浴 产 品 入 手 ， 提 出 装 

配 式 装修 

e 2001 年 ”海尔 家 居 集 成 股份 有 限 公司 
成 立 ， 提 出 装配 式 装修 运作 
模式 ， 全 国 推广 

b 19984 FREED EER 

: 生产 和 销售 


€ 1997 年 ”海尔 住宅 设施 事业 部 成 立 


岛 洲 际 酒店 ( 奥 帆 中 心 超 五 星 酒店 )、 
万 科 金 域 华 府 、 杭 州 绿城 蓝 庭 颐养 公司 
工程 。 海 尔 家 居 秉 承 着 海尔 集团 的 品牌 实力 与 理念 ， 
把 不 规则 的 装修 过 程 ， 


2002 一 2007 年 





鲁 信 / 格 龙 / 鲁 邦 / 民 兴 


区 域 客户 合作 
从 本 土 入 手 ， 具 备 从 业 资质 


e 20074 
€ 2006 年 
$ 20054 
。 2004 年 


$ 2003 年 


è 2002 年 


海尔 家 居 装 配 式 装修 荣获 建 | 


设 部 康 居 认 证 001 号 


海尔 家 居 申 报 工程 勘察 设计 | 
甲 级 资质 成 功 i 


海尔 家 居 申 报 建筑 装修 装饰 : 
一 级 资质 成 功 


国家 住宅 产业 化 基地 落户 海 
尔 家 居 


海尔 家 居 通 过 ISO 14001、 
ISO 9001、18001 等 环境 质量 
系 认证 


海尔 家 居 在 装配 式 装修 基础 
上 提出 施工 工厂 化 管理 ， 有 
效 提高 施工 质量 及 速度 


图 16-6 








绿城 /世贸 


大 客户 战略 探索 
商业 模式 创新 ， 精 品 工程 


e 2010 年 ei 





2008 一 2010 年 


Haili 


LUXILEE 


. tS 


è 20114 


战略 
获 科技 创 


果 奖 ， 与 世茂 集团 进行 


ERA GAS AS 


è 20094 
运 会 青岛 国际 帆船 


è 2008 年 
行业 百 强 企业 ， 明 
推 


家 居 总 包 项 目 一 一 第 29 届 奥 


中 心 工程 


获 鲁班 奖 及 全 国 建筑 装饰 工 
程 装饰 奖 


海尔 家 居 荣 获 中 国 建筑 装饰 


确 大 客户 


进 战略 ， 与 绿城 集团 进行 


全 面 战略 合作 


海尔 家 居 的 发 展 历程 


杭州 千岛 湖 喜来 登 酒店 、 苏 州 香 格 里 拉 、 
寅 等 全 国 上 百 个 大 型 精装 住宅 、 


化 、 高 品质 的 服务 ， 实 现 客户 满意 并 创造 客户 感动 。 


(二 ) 海尔 家 居 集 成 服务 的 业务 模型 













2011 至 今 
万 科 / 恒 大 /绿城 /世茂 /首创 


大 客户 战略 全 面 拓展 
整合 矣 住 资源 ， 集 成 总 包 


青岛 海尔 建设 工程 有 限 公司 
成 立 ， 投 资 7 亿 元 ， 动 工 兴 
建 800 亩 的 亚洲 最 大 的 高 端 
建材 百 亿 元 产业 制造 基地 


通过 高 新 技术 企业 资质 认 
定 ， 获 得 6 项 科技 成 果 : 发 
明 专 利 2 项 、 实 用 新 型 专利 
3 项 、 外 观 专利 1 项 ， 与 恒 
大 、 万 科 集 团 进行 全 面 总 
包 战 略 合作 





酒店 及 公 建 


像 “ 造 冰箱 一 样 做 装修 ”， 
转变 成 标准 化 、 模 块 化 的 产品 生产 ,通过 专业 化 、 标 准 


海尔 家 居 通 过 整合 国内 外 优势 资源 ， 以 海尔 集团 、 骊 住 (日 本 最 大 的 建材 





集团 ) 、 


ended pe 包括 前 端 





中 国 建筑 标准 设计 人 研究 院 、 
端 及 全 流程 设计 方案 


清华 住宅 研究 所 等 一 流 资源 为 保障 ， 


通过 前 





+ 精品 工程 体系 + 家 居 差 异化 平台 服务 方案 ， 为 客户 提供 一 


室内 外 建材 (整体 厨房 、 


家 居 智 
( 见 图 16-7) 。 
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吉 具 、 木 作 、 内 门 、 收 纳 、 
生产 、 施 工 、 产 品 配套 、 





交房 


岩 及 全 流程 设计 研发 、 室 内 外 及 公共 装修 、 
FS TEN. 


机 电工 程 、 
房 及 售后 服务 





面向 智慧 家 居 的 交互 式 设 计 制 造 






























家 居 的 五 个 差异 化 优势 : 
人 前 端 设计 及 全 流程 设计 


家 居 全 流程 价值 链 平台 : 
e 聚焦 大 客户 资源 + 精品 集成 总 包 模式 



















O 通过 全 流程 服务 平台 创造 客户 价值 ， 4 全 流程 一 体 化 平台 
提供 增值 服务 人 施工 监理 全 流程 体系 
令 社区 服务 体系 









e 资金 平台 








家 居 通 过 精品 集成 总 包 模式 为 客户 提供 集成 总 包 
服务 ， 还 可 以 独立 为 客户 提供 集成 总 包 服务 、 装 
修 集成 服务 、 部 品 集成 服务 





16-7 海尔 家 居 集 成 服务 的 业务 模型 


(三 ) 海尔 家 居 集 成 服务 的 具体 内 容 

1. 建筑 装饰 

当 “ 装 饰 ”一 词 激 发 人 们 追求 生活 品位 的 时 候 ， 海尔 早已 开启 了 “品位 生 
活 ” 的 列车 。 依 托 海尔 品牌 及 全 球 化 的 资源 优势 ， 海 尔 家 居 成 立 10 余年 来 ,一 
直 潜 心 致 力 于 对 家 居 生 活 空间 的 研发 装饰 及 精品 工程 的 构筑 ， 并 探索 出 家 居 独 有 
的 全 面 质量 管控 体系 和 服务 体系 。 海 尔 家 居 和 凭借 强大 的 装饰 能 力 、 专 业 的 团队 、 
全 球 的 资源 整合 ， 改 变 着 世界 ， 丰 富 着 生活 ， 装 饰 着 梦想 。 

2. 整体 厨房 

海尔 整体 厨房 提出 全 程 绿 色 健 康 的 设计 理念 ， 生 产 具有 健康 环保 、 人 性 
化 、 便 捷 、 功 能 强大 和 外 观 时 尚 等 特点 的 厨房 。 海 尔 厨 房 设施 有 限 公司 成 立 
于 1997 年 ， 隶 属于 海尔 集团 。 海 尔 整体 厨房 2002 年 投资 1. 83 亿 元 兴建 了 
亚洲 最 大 的 数字 化 厨房 工厂 ，2012 年 又 投资 7 亿 元 ,动工 兴建 800 亩 的 亚 
洲 最 大 的 高 端 建材 百 亿 元 产业 制造 基地 ， 引 进 全 流程 信息 化 、 先 进 的 进口 生 
产 线 、 优 秀 的 品质 和 生产 团队 ， 创 新 研发 、 定 制 流 程 ， 为 客户 定制 全 套 绿色 
厨房 。 海 尔 整 体 厨 房 的 目标 是 为 客户 提供 “欧洲 的 设计 ， 日 本 的 功能 ， 中 国 
的 成 本 ”。 

海尔 整体 厨房 是 亚洲 最 大 、 最 专业 的 整体 厨房 数字 化 工厂 ， 生 产 基地 面积 
2.3 万 m， 拥 有 亚洲 最 大 的 数字 化 生产 基地 ， 年 产能 100000 套 。 它 引进 德国 豪 
3j (Homag) 公司 、 意 大 利 SCM 公司 11 条 先进 生产 线 ; 德国 舒 乐 (Schuler) 公 
司 负责 全 套 生产 线 工艺 及 布局 ; SAP 公司 负责 ERP (企业 资源 计划 ) 项 目的 设 
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计 和 实施 。 

3. 设计 研发 

海 骊 建 筑 装 饰 设 计 (上 海 ) 有 限 公 司 是 海尔 集团 与 日 本 骊 住 集团 合资 成 立 
的 设计 公司 。 它 是 一 家 致力 于 改善 及 提升 生活 品质 ， 减 少 环境 负担 ， 通 过 为 客户 
提供 整体 解决 方案 ， 为 客户 创造 新 的 生活 模式 的 设计 服务 商 。 其 设计 研发 体系 如 
图 16-8 所 示 。 















设计 研发 体系 

前 端 设计 

2 
客户 产品 企划 的 体系 化 前 端 设 计 
精装 修 标准 化 体系 
导入 式 营销 

标准 设计 模块 设计 

标准 设计 模块 设计 
方案 设计 及 复制 骊 住 等 一 流 的 模块 资源 
图 样 深度 标准 化 产业 化 集成 技术 
深化 设计 从 前 端 到 竣工 设计 模块 化 
验收 一 票 到 底 部 品系 列 化 、 工 厂 化 


图 16-8 海 骊 设计 研发 体系 


4. 室内 外 建材 

室内 外 建材 情况 如 图 16-9 所 示 。 

5. 机 电工 程 

海尔 中 央 空 调 是 全 球 规模 最 大 、 产 品系 列 最 全 的 中 央 空 调 生产 基地 之 一 。 

海尔 中 央 空 调 安装 公司 是 国内 首 家 中 央 空 调 企 业 自 建 的 专业 安装 公司 ,在 
业内 开辟 了 一 种 发 展 的 新 模式 一 一 专业 安装 公司 。 它 将 对 海尔 中 央 空 调 的 质量 
PEAH, 彻底 免除 客户 的 后 顾 之 忧 。 海尔 中 央 空 调 现 有 三 大 生产 基地 ， 有 
125000m^ 厂房、5000 名 工人 ; 拥有 大 型 冷水 机 、 大 型 多 联机 、 家 用 中 央 空 
调 、 单 元 式 空调 四 大 产品 群 、260 多 个 规格 的 产品 ; 实现 年 生产 能 力 300 万 
台 、 年 销售 额 30 亿 元 。 海 尔 中 央 空 调 工程 有 限 公 司 具 有 机 电 设 备 一 级 安装 
资质 。 


334 

















第 十 六 章 ”海尔 集团 公司 一 一 面向 智慧 家 居 的 交互 式 设计 制造 





外 装 建材 


骊 住 门窗 
日 本 占有 率 超 过 50% 


LIXIL ws 


美 特 幕墙 
中 国 排名 前 三 








WENN xu 


AG AF UFU MICE 


室外 建材 
内 装 建材 








厨房 木 制 品 卫浴 洁具 
绿色 厨房 专业 定制 木门 、 玄 关门 、 收 纳 、 木 作 一 站 式 卫浴 空间 提案 
全 绿色 定制 研发 充分 考虑 人 和 环保 因素 伊奈 
专属 顶级 环保 家 庭 所 有 人 的 安心 ? 安全 艺术 家 与 科学 家 的 杰作 
优秀 的 品质 施工 简单 造就 非凡 的 浴室 生活 
精致 工艺 
空气 管理 质量 个 性 化 定制 的 一 体 化 美 标 
信息 化 定制 基地 设计 方案 风格 因 你 而 现 
高 效率 低 成 本 
Tm LIXIL m g INAX 
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图 16-9 室内 外 建材 


6. 海尔 U-home 

海尔 U-home 通过 物 联 技术 和 前 瞻 科 技 ， 向 广大 客户 提供 超出 期 望 值 的 高 品 
质 生活 享受 ， 为 客户 打造 物 联网 时 代 美 好 家 居 生 活 ( 见 图 16-10)。 

7. 海尔 电器 

针对 精装 修 住宅 及 大 型 公 建 项 目 , 海尔 电器 可 提供 不 同 档次 定位 的 产品 ， 以 
满足 客户 的 不 同 需 求 。 其 主要 包括 奢侈 品牌 “ 斐 雪 派 克 ”、 高 端 品牌 “ 卡 萨 帝 ”、 
中 高 端 品牌 “海尔 ”及 定制 品牌 “统帅 ”( 见 图 16-11)。 

作为 全 球 第 一 大 白色 家 电 集 团 ， 海 尔 的 目标 是 为 全 球 消费 者 享受 美好 的 住 居 
生活 而 提供 完美 的 解决 方案 。 为 了 实现 对 全 球 消费 者 的 承诺 ， 海 尔 白 电 集团 依托 
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© ) 便利 的 家 ) 舒适 的 家 ) 愉悦 的 家 


远程 控制 情景 模式 智能 影音 
社区 服务 环境 监测 背景 音乐 


图 16-10 海尔 U- home 


奢侈 品牌 斐 雪 派 克 高 端 品牌 卡 萨 帝 中 高 端 品牌 海尔 定制 品牌 统帅 
Fisher&Paykel! Casarte Haier Leader 


创意 家 电 格调 生活 生活 更 智慧 星球 更 美好 | (€ 互联 网 时 代 的 定制 品牌 


图 16-11 海尔 电器 品牌 


自己 拥有 的 冰箱 、 空 调 、 洗 衣 机 、 热 水 咒 、 厨 电 产 品 等 白色 家 电 产品 ， 不 断 为 全 
球 消 费 者 创造 最 新 的 生活 体验 与 美好 的 生活 方式 。 

海尔 数字 及 个 人 产品 集团 是 海尔 集团 实施 全 球 化 品牌 战略 的 支柱 产业 之 一 。 
海尔 数字 及 个 人 产品 集团 现 横 跨 家 电 、 计 算 机 和 手机 等 领域 ， 是 国内 目前 唯一 能 
全 部 上 覆盖 电视 大 屏 、 计 算 机 中 屏 和 手机 小 屏 的 三 商 。 它 通过 以 家 庭 为 单位 的 云 网 
端 解决 方案 帮助 客户 实现 以 智能 云 电视 为 中 心 的 计算 机 、 手 机 、 家 用 电 噩 之 间 的 
互联 、 操 控 、 交 互 ， 为 客户 带 来 新 颖 别致 的 个 性 化 影音 、 娱 乐 、 智 能 家 居 生 活 解 
决 方案 等 ， 实 现 消费 者 对 高 品质 生活 的 梦想 。 

海尔 生活 家 电 经 营 范围 涵盖 环境 类 、 厨 房 类 、 个 人 护理 类 三 大 领域 ， 包 括 吸 
尘 器 、 电 磁 炉 、 电 饭 煲 、 电 压力 锅 、 微 波 炉 、 豆 浆 机 、 饮 水 机 、 挂 烫 机 等 14 大 品 
类 200 余 款 产品 ， 全 面 满足 了 客户 的 多 样 化 需求 ， 为 客户 提供 了 多 种 形式 的 品质 生 
活 解决 方案 。 飞 速 发 展 中 的 海尔 生活 家 电 致 力 于 成 长 为 行业 高 端 家 电 第 一 品牌 。 

8. 门窗 幕墙 

海尔 家 居 提 供 一 站 式 的 门窗 右 墙 解决 方案 ， 合作 企业 为 日 本 骊 住 及 上 海 美 特 
两 大 企业 ( 见 图 16-12)。 骊 住 是 日 本 最 大 的 建材 集团 ， 致 力 于 品质 研发 设计 ， 拥 
有 先进 的 生产 制造 工艺 和 内 装 设 计 能 力 。 上 海 美 特 幕 增 有 限 公司 是 国内 知名 大 型 幕 
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墙 企 业 ， 连 续 五 年 被 评 为 国内 行业 50 强 中 的 前 三 强 ，2010 年 与 日 本 TOSTEM 公司 
SEVA, IMER T 1923 年 ， 是 世界 500 强 企 业 ， 其 旗下 两 家 幕墙 
公司 “TOSTEM” 与 “新 日 轻 ” 已 占据 日 本 60% 以 上 的 幕墙 门窗 市 场 份额 。 


LIXIL AA 


AY TE CORTAN WALI 


E fid AT 
日 本 占有 率 超过 50% 中 国 排名 前 三 位 


图 16-12 门窗 幕墙 品牌 








(四 ) 海尔 提供 家 居 集 成 服务 的 原因 剖析 

1. 海尔 的 “ 橱 电 一 体 化 ” 

海尔 集团 作为 全 球 白 色 家 电 市 场 的 第 一 品牌 ， 其 生产 的 各 类 白色 家 电 在 市 场 
竞争 中 一 直 处 于 领先 地 位 。 随 着 集团 在 20 世纪 90 年 代 实 施 多 元 化 战略 ， 海 尔 不 
断 拓 展 传统 家 电 制造 业 务 以 外 的 新 领域 。 由 于 预见 到 国内 整体 厨房 市 场 的 巨大 前 
景 ， 海 尔 于 1997 年 成 立 住宅 设施 事业 部 ，1998 年 尝试 整体 厨房 和 卫浴 产品 的 生 
产 和 销售 。 随 后 ， 为 了 理 清 整体 厨房 的 产业 发 展 方 向 ， 海 尔 在 业界 率先 提出 
“橱柜 家 电 一 体 ， 服 务 一 站 满意 ”的 理念 。 

从 国外 市 场 发 展 及 国内 消费 需求 实际 来 看 , “整体 厨房 ”与 通常 所 说 的 “ 整 
体 橱柜 ” 有 着 本 质 的 不 同 。 它 代表 了 不 同 的 设计 理念 和 服务 品质 ， 绝 不 是 柜 体 
的 简单 琶 加 ， 也 不 是 家 电 的 简单 堆砌 ， 而 是 “ 柜 体 ”与 “家 电 ” 的 有 机 结合 ， 
形成 一 个 完美 的 整体 。 因 橱柜 和 电器 分 别 来 自 不 同 品牌 ， 一 且 发 现 哪 有 问题 ， 还 
得 分 头 去 找 厂家 ， 这 是 许多 消费 者 经 常 遇 到 的 麻烦 。 海 尔 亮 出 的 “服务 一 站 满 
意 ” 的 理念 正 是 为 了 打破 消费 者 的 这 种 窒 境 。 任 借 海 尔 推 出 的 “一 体 化 咨询 、 
一 体 化 设计 、 一 体 化 配置 、 一 体 化 安装 、 一 体 化 服务 ”的 “五 个 一 ”全 程 服 务 ， 
客户 只 需 凭借 一 张 发 票 、 一 个 电话 ， 就 可 轻松 解决 所 有 问题 。 这 让 消费 者 真正 体 
会 到 “ 橱 电 一 体 化 ”的 好 处 。 

海尔 之 所 以 率先 提出 橱 电 一 体 化 的 思路 和 主张 ， 关 键 在 于 其 具备 了 在 “ 橱 
体 ” 和 “家 电 ” 结 合 上 独一无二 的 实力 。 

2002 年 3 月 ,海尔 投入 1. 83 亿 元 在 青岛 兴建 了 亚洲 最 大 的 国际 化 整体 厨房 
基地 ， 其 整体 厨房 产品 从 接 单 设计 ， 到 生产 制造 ， 直 至 交付 使 用 完全 由 计算 机 自 
动 生 成 监控 。 它 采用 志 界 最 先进 的 “柔性 化 生产 ”， 色彩、 材质 、 尺 寸 等 各 不 相 
同 的 订单 同时 在 一 个 流水 线 上 交 插 进行 。 全 新 的 “数字 化 工厂 ”真正 保证 了 客 
户 对 产品 的 高 品质 要 求 ， 也 让 橱柜 制造 彻底 告别 了 手工 作坊 式 作 业 ， 实 现 业 内 最 
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先进 的 大 工业 化 生产 。 

在 厨房 电器 领域 ,海尔 早已 打下 深厚 功底 。 如 今 海 尔 已 拥有 包括 厨房 家 电 在 
内 的 96 大 门类 、15100 多 个 品种 的 产品 群 。 其 般 入 式 冰 箱 、 构 入 式微 波 炉 、 髓 
和 人 式 烤箱 、 骨 入 式 洗 碗 机 、 骨 入 式 干 燥 消 毒 柜 等 整体 厨房 专用 电器 早 在 多 年 前 就 
已 全 面 推出 。 在 这 方面 ， 可 以 说 目前 在 国内 还 没有 第 二 家 企业 与 之 相 比 。 

厨 卫 行业 长 期 以 来 由 于 小 企业 多 ， 缺 乏 整合 力度 。 以 海尔 为 代表 大 型 企业 的 
切入 ， 促 使 整体 厨房 业 重新 思考 行业 发 展 方向 ， 也 让 市 场 加 快 向 优势 品牌 集中 ， 
加 速 产 业 升 级 。 

2. 从 “ 橱 电 一 体 化 ”到 “家 居 集 成 服务 ” 

从 2000 年 开始 ， 国 家 和 建设 部 一 直 积 极 倡导 住宅 产业 化 的 推进 。 在 这 种 政 
策 的 引导 和 支持 下 ， 精 装修 市 场 逐渐 成 熟 ， 并 且 发 展 成 为 一 个 新 的 产业 。 海 尔 当 
时 已 经 具备 整体 厨房 、 中 央 空 调 、 中 央 电 器 的 庞大 平台 ， 在 此 背景 下 ，2001 年 
海尔 家 居 和 集成 股份 有 限 公 司 成 立 ， 将 精装 修 的 配套 拓展 业务 成 功 地 切入 进来 ， 并 
且 为 推进 住宅 产业 化 进程 做 了 许多 具体 的 工作 。2003 年 10 H, 海尔 获得 国家 住 
宅 产业 化 基地 的 称号 。 目 前 全 国共 有 四 个 住宅 产业 化 基地 ， 包 括 四 大 体系 : 结构 
体系 、 维 护 体系 、 内 包 体系 、 设 备 体 系 ， 海 尔 是 目前 唯一 一 个 既 能 做 内 包 体系 又 
做 设备 体系 的 企业 。 

在 2004 年 房地产 业 年 度 成 会 一 一 中 国 第 六 届 国 际 房 地 产 与 建筑 科技 展览 会 
上 ， 国 家 住宅 产业 化 基地 青岛 海尔 家 居 盛 装 出 场 ， 一 口气 拿 下 288m 的 展位 进 
行 特 装 ， 并 一 领 行业 之 先 ， 提 出 “家 居 和 集成 服务 ”的 概念 ， 得 到 与 会 专家 与 开 
发 商 的 高 度 认可 。“ 家 居 和 集成 服务 ”代表 了 精装 修行 业 未 来 的 发 展 方向 ， 并 为 国 
内 的 房地产 业 实现 突破 提供 了 一 个 有 力 的 契机 。 

业内 专家 分 析 ， 目 前 国内 精装 行业 的 通病 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 : 首先 是 
质量 问题 。 据 消费 者 协会 统计 ，2003 年 关于 精装 修 房 投诉 案件 已 达 16000 件 ， 质 量 
已 经 成 为 精装 修行 业 最 突出 的 “软肋 ”。 其 次 是 成 本 问题 。 精 装修 环节 复杂 ， 成 本 
不 易 控 制 ， 被 不 少 开发 商 看 作 “ 出 力 不 讨 好 ”的 事 。 再 次 是 交 货 期 。 这 也 是 开发 
商 关心 的 问题 之 一 ， 由 于 施工 周期 拖延 而 引发 的 问题 让 开发 商 头 疼 不 已 ， 不 仅 影响 
其 资金 的 周转 ， 更 造成 交房 时 间 拖 后 ， 导 致 消费 者 对 开发 商 信誉 的 质疑 。 最 后 是 交 
房 模式 问题 。 作 为 精装 修 的 最 后 一 步 ， 交 房 模式 的 影响 也 不 可 小 裔 。 如 果 业 主 提出 
的 问题 不 能 得 到 及 时 解决 ， 将 严重 影响 楼 盘 的 声誉 及 后 期 项 目的 操作 。 

为 全 面 解决 开发 商 的 这 一 系列 问题 ， 海 尔 集团 经 过 层 层 论证 ， 专 门 成 立 了 家 
居 集 成 股份 有 限 公 司 ， 本 着 “专业 的 人 做 专业 的 事 ” 的 理念 ， 整 合 行业 内 专业 
的 设计 人 才 、 管 理 人 才 、 施 工 队伍 来 进行 精装 修 楼 盘 操 作 。 
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海尔 家 居 集 成 服务 不 仅 包括 室内 精装 修 ， 更 涵盖 了 海尔 商用 及 家 用 空调 、 整 
体 厨房 、 整 体 卫 浴 、 家 庭 智 能 化 系统 、 系 列 家 电 等 部 品 资源 ， 为 开发 商 提供 一 站 
式 系统 服务 ， 为 精装 修 提 供 一 体 化 的 整体 解决 方案 。 首 先 ， 依 托 成 熟 的 楼 盘 操 作 
经 验 ， 通 过 整合 专业 的 设计 研发 合作 室 ， 海 尔 家 居 为 开发 商 提供 前 期 的 策划 、 咨 
询 和 设计 。 同 时 ， 借 助 庞大 的 物流 采购 体系 ， 进 行 材料 采购 ， 采 用 独创 的 工厂 化 
管理 理念 ， 整 合 专业 项 目 管理 及 施工 队伍 进行 工厂 化 施工 ， 将 传统 的 装修 过 程 转 
变 为 产品 生产 过 程 ， 有 效 确保 了 楼 盘 施 工 质量 、 成 本 及 工期 。 最 后 ， 完 善 的 现场 
交房 模式 和 售后 服务 网 络 为 全 程 精装 修 集成 服务 画 上 一 个 完满 的 句号 。 

海尔 氧吧 中 央 空调 和 整体 网 络 厨 房 等 先进 的 工厂 化 部 品 配套 ， 把 海尔 家 电 的 
模块 化 和 各 项 技术 指标 有 机 地 融合 到 整体 空间 设计 中 ， 最 大 限度 地 实现 室内 空间 
装修 风格 与 家 用 电器 实用 性 、 功 能 性 的 统一 ， 使 得 海尔 家 居 的 高 品质 集成 服务 得 
到 更 为 有 力 的 保障 。 目 前 ， 和 凭借 海尔 集团 的 研发 平台 ， 海 尔 家 居 集 成 式 的 标准 件 
供应 与 研发 能 力 、 装 配 式 施 工 技术 等 均 已 达到 国内 领先 水 平 。 到 目前 为 止 ， 海 尔 
家 居 已 成 功 操作 了 全 国 十 几 个 重点 城市 的 几 百 个 大 型 楼 盘 ， 得 到 了 诸多 开发 商 的 
广泛 赞誉 。 


四 、 服 务 化 动因 、 转 型 实施 步骤 和 商业 模式 


(一 ) 海尔 服务 化 转型 动因 
中 国家 电 行 业 未 来 发 展 的 驱动 力 仍然 是 消费 者 的 需求 。 随 着 家 电 市 场 范 争 的 
益 加 剧 ， 逐 步 形 成 了 供 大 于 求 的 局 面 ， 消 费 者 的 需求 也 不 断 升级 。 为 了 追求 更 
高 品质 的 生活 ， 消 费 者 关注 的 重点 不 仅 局 限于 家 电 本 身 的 功能 ， 更 多 的 是 享受 购 
天 家 电 后 带 来 的 服务 。 所 以 ， 目 前 很 多 传统 家 电 制 造 商都 在 向 服务 提供 商 转型 ， 
即 不 仅 提供 商品 ， 还 提供 配套 的 服务 ， 再 进一步 ， 就 是 提供 一 种 生活 方式 或 一 种 
生活 解决 方案 。 
在 此 背景 下 ， 海 尔 推 出 Haier- home 即 “ 集 成 家 居 服 务 ” ， 提 出 了 一 个 整套 的 
数字 家 庭 解决 方案 。 其 通过 整合 海尔 集团 家 电 、 部 品 、 室 内 装修 、 智 能 化 等 生产 
及 研发 资源 ， 提 出 了 集成 家 居 设 计 师 ， 还 推出 50 个 套餐 专属 服务 车 这 样 的 服务 
理念 ， 从 事 家 居 商 品 的 深度 开发 和 销售 ， 满 足 消 费 者 对 家 居 功 能 与 美化 的 一 体 化 

需要 ， 提 供 一 站 式 完 整 家 居 服 务 。 
海尔 创造 服务 模式 是 从 消费 者 需求 的 角度 来 考虑 ， 为 客户 提供 设计 、 选 购 、 
监理 、 售 后 全 过 程 服务 ， 使 消费 考 从 现 有 的 装修 方式 中 获得 革命 性 解放 ， 实 现 
“ 当 你 人 住 时 ， 只 要 带 上 钥匙 ， 即 可 享受 生活 ; 当 你 搬 走 时 ， 除 了 房子 留 下 ， 其 
他 都 可 带 走 ” 的 轻松 便利 。 海 尔 家 居 集 成 从 更 高 层次 为 消费 者 提供 更 加 体贴 的 
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服务 ， 正 是 因为 海尔 把 准 了 消费 者 生活 方式 的 脉搏 。 整 套 家 电 在 推出 后 ， 销 量 呈 
几何 级 数 增长 ， 实 现 了 促进 家 庭 和 谐 和 促进 企业 业绩 增长 的 双赢 目标 。 

(二 ) 海尔 服务 化 转型 实施 步骤 

1. 海尔 集团 的 服务 化 发 展 历程 

2009 年 ， 海 尔 就 开始 尝试 从 制造 型 企业 向 服务 型 企业 转变 。 由 原来 以 厂商 
为 中 心 的 、 大 规模 生产 的 B2C 模式 ， 转 变 为 以 消费 者 为 中 心 的 、 柔 性 化 生产 和 
精准 化 服务 的 C2B 模式 。2010 年 10 月 ,海尔 集团 明确 提出 ,海尔 将 放弃 大 部 分 
生产 业务 ,采用 外 包 的 形式 ， 并 向 服务 业 转 型 ， 把 主要 精力 用 在 研发 和 渠道 服务 
上 。 此 后 ， 张 瑞 敏 又 提出 “人 单 合 一 ”战略 ， 其 本 质 是 员工 有 权 根 据 市 场 变 化 
自主 决策 ， 有 权 根 据 为 客户 创造 的 价值 自己 决定 收入 。 

2014 年 1 H16 日 ,在 海尔 内 部 年 会 ， 即 “2014 互联 网 创新 大 会 ”上 ， 张 瑞 
敏 强调 ， 当 下 的 企业 必须 接受 互联 网 思维 的 改造 。 而 所 谓 的 企业 互联 网 思维 ， 就 
是 指 企业 的 平台 化 发 展 。“ 原 来 企业 追求 的 是 规模 和 范围 ， 现 在 企业 自身 就 是 一 
个 平台 。 企 业 平台 化 的 宗旨 是 提高 客户 体验 ， 也 即 客户 个 性 化 。 而 对 于 员工 来 
讲 ， 其 平台 价值 体现 就 是 要 创 客 化 。” 这 样 一 个 逻辑 递 进 关系 ， 也 正 对 应 了 海尔 
2013 年 提出 的 三 化 改革 ， 如 表 16-1 所 示 。 

表 16-1 海尔 集团 网 络 化 战略 下 的 三 无 /三 化 模式 
































































































































三 无 模式 企业 无 边界 管理 无 领导 供应 链 无 尺度 
观念 放 交 互 人 人 创 客 中 心 转换 
企业 从 靠 自身 资源 求 | ”员工 从 传统 组 织 中 的 
颠覆 ee jr adios E dbi d cie 
HJI HJI r1 E HI 为 主动 参与 的 体验 者 
生态 圈 业者 
三 化 模式 企业 平台 化 员工 创 客 化 客户 个 性 化 
员工 则 是 人 人 都 需要 | AZEEM EN 
M 企业 成 为 客户 交互 平 | 面 对 市 场 ， 激 发 全 员 知 E 
实践 Gh EEX6 Jj. ERE eb 参与 前 端 设计 、 制 造 ， 参 
S B ~ 与 全 流程 最 佳 体验 














2. 打造 开放 式 平台 型 企业 

如 今 海尔 集团 通过 从 制造 型 企业 向 服务 型 企业 转型 ， 搭 建 了 开放 式 的 创新 平 
合 ， 整 合 利 用 全 球 优势 资源 ， 让 客户 需求 和 全 球 一 流 的 专业 资源 在 这 个 平台 上 实 
现 无 颖 对 接 ， 更 好 地 创造 客户 价值 ， 实 现 从 大 型 企业 向 开放 式 平台 型 企业 的 
转型 。 
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在 海尔 集团 的 战略 导向 下 ,海尔 家 居 人 也 将 海尔 家 居 打 造成 一 家 开放 式 平台 
型 企业 ， 通 过 建立 一 个 开放 系统 ， 让 资源 流 和 信和 流出 基本 平衡 ， 实 现 动 态 平 衡 ， 
满足 客户 个 性 化 需求 ， 并 与 客户 和 供应 商 在 一 个 平台 上 进行 互动 ， 实 现 海 尔 家 
E RP, EMAZ m. 

3. 实施 客户 、 供 应 商 及 一 流 资源 并 联 交 互 的 研发 模式 

客户 、 供 应 商 、 资 源 的 深度 参与 交互 产生 创意 及 解决 方案 是 海尔 特有 的 研发 
模式 ， 同 时 也 为 海尔 的 服务 化 转型 战略 提供 了 强 有 力 的 支撑 。 

(1) 与 客户 深度 交互 ， 丰 富 产 品 设 计 创 意 。 海 尔 通过 600 多 个 云 交 互 的 网 
络 人 口 ， 吸 引 客 户 深度 参与 产品 前 端 个 性 化 设计 。 每 天 有 超过 100 万 名 活跃 
“粉丝 ”参与 海尔 产品 的 互动 ， 通 过 大 数据 平台 ， 平均 每 天 产生 有 效 创意 200 多 
项 ， 全 年 产生 7 万 多 项 有 效 创意 。 

(2) 与 供应 商 深度 交互 ,实现 模 块 化 解决 方案 。 海 尔 的 供应 商 也 会 参与 客 
户 交 互 和 前 端 设计 ， 根 据 海尔 提供 的 模块 接口 ， 形 成 模块 化 解决 方案 。 众 多 世界 
500 强 企业 积极 参与 深度 交互 ， 为 海尔 提供 了 国际 领先 的 解决 方案 。 

(3) 与 世界 一 流 研发 资源 深度 交互 ， 做 到 并 联 快速 产品 开发 。 以 最 快 的 速 
度 实现 颠覆 性 创新 ， 快 速 、 低 成 本 、 高 质量 地 给 客户 提供 超 值 的 产品 和 服务 ， 这 
些 产 品 和 服务 能 够 引领 创新 潮流 ， 并 给 企业 带 来 高 增值 。 

(三 ) 海尔 服务 化 转型 路 径 及 模式 

海尔 集团 在 网 络 化 战略 指导 下 的 全 新 定位 是 成 为 全 球 领先 的 智慧 家 庭 解决 方 
案 提 供 商 和 虚实 融合 渠道 商 ， 即 以 消费 类 家 用 电器 设备 为 核心 产品 ， 履 盖 商 业 、 
地 产业 、 金 融 业 、 流 通 服 务 业 的 综合 性 产业 集团 。 

1. 服务 功能 业务 化 模式 

海尔 的 服务 化 转型 模式 可 以 归 类 为 服务 功能 业务 化 ， 即 从 提供 实体 产品 扩展 
到 提供 成 套 的 解决 方案 。 这 种 模式 的 定义 是 制造 企业 基于 价值 获取 方式 和 发 展 战 
略 转变 的 考虑 ， 将 原来 集成 在 产品 中 的 知识 、 技 能 与 其 他 要 素 进 行 分 解 和 外 化 形 
成 各 类 高 附加 值 的 服务 要 素 ， 对 这 些 服务 功能 进行 业务 化 运作 ， 服 务 于 行业 内 的 
其 他 企业 及 客户 ， 甚 至 拓展 到 行业 之 外 ， 从 而 使 服务 成 为 企业 整个 业务 的 主体 
( 见 图 16-13), 

随 着 产品 的 日 趋 复 杂 ， 消 费 者 需求 逐渐 从 单纯 购买 产品 或 服务 向 包括 产品 和 
服务 的 一 体 化 解决 方案 转变 。 企 业 提 供给 消费 者 的 必须 是 集成 产品 、 服 务 、 支 
持 、 知 识 等 的 整套 解决 方案 。 方 案 里 面 的 各 组 成 部 分 可 被 看 作 是 由 “产品 ”和 
“服务 ”两 大 模块 组 成 的 : 作为 “产品 ”模块 的 硬件 可 以 由 提供 者 自己 生产 ， 也 
可 以 由 其 他 制造 商 生 产 ; “服务 ”模块 主要 是 指 围 绕 产 品 使 用 所 需要 的 技能 培 
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16-13 ”服务 功能 业务 化 模式 示意 图 


训 、 维 护 等 服务 ， 还 包括 客户 可 以 自己 参与 的 服务 。 





在 这 种 模式 下 ， 制 造 企 业 产品 增加 值 中 最 显著 的 部 分 由 制造 活动 逐渐 转向 分 
de do ts te hah aba te he 

、 广 告 等 。 这 种 服务 活动 是 围绕 客户 需求 并 具有 一 定 战 略 深度 的 活动 ， 能 够 提 
at 个 性 化 、 整 体 化 的 解决 方案 ， 创 造 了 对 竞争 者 而 言 不 可 逾越 的 进入 障 

得 ， 同 时 服务 本 身 也 可 以 创造 价值 。 对 处 在 快速 变化 的 全 球 化 市 场 中 的 制造 业 企 
业 来 说 ， 创 造 “ 服 务 价值 ”是 保持 长 期 竞争 优势 的 关键 。 

2. 海尔 全 流程 用 户 交 互 模式 一 一 海尔 开放 创新 平台 

2013 年 ,海尔 进入 了 网 络 化 战略 阶段 。 这 一 阶段 ,海尔 集团 通过 搭建 开放 
式 的 创新 平台 ， 整 合 利 用 全 球 优势 资源 ， 让 客户 需求 和 全 球 一 流 的 专业 资源 在 这 
个 平台 上 实现 无 颖 对接 ， 更 好 地 创造 客户 价值 ， 实 现 从 大 型 企业 问 开放 式 平台 型 
企业 的 转型 ( 见 图 16-14)。 

































产品 设计 创意 






E BR ERKMIDUR 


供应 商 








模块 化 解决 方案 


一 流 研发 资源 


图 16-14 海尔 全 流程 客户 交互 模式 示意 图 


海尔 开放 创新 平台 (Haier Open Partnership Ecosystem，HOPE) ， 由 海尔 开放 
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式 创新 中 心 开 发 并 运营 ， 致 力 于 打造 全 球 最 大 的 创新 生态 系统 和 全 流程 创新 交互 
社区 ， 服 务 于 全 球 的 创新 者 。 平 台 遵 循 开放 、 合 作 、 创 新、 分 享 的 理念 ， 通 过 整 
合 全 球 一 流 资源 、 智 慧 及 优秀 创意 ， 与 全 球 研发 机 构 和 个 人 合作 ， 为 平台 客户 提 
供 前 沿 科技 信息 以 及 超 值 的 创新 解决 方案 ,最终 实现 各 相关 方 的 利益 最 大 化 ， 并 
使 得 平台 上 所 有 资源 提供 方 及 技术 需求 方 互利 共享 。 

海尔 开放 创新 平台 的 业务 如 下 : 

(1) 通过 技术 提供 方 与 技术 需求 方 的 精准 匹配 ， 迅 速 将 技术 转化 为 产品 ， 
缩短 产品 研发 和 市 场 化 的 周期 。 

(2) 通过 商业 智能 实现 智能 分 析 与 匹配 ， 为 客户 精准 匹配 与 推荐 需求 、 资 
源 和 技术 信息 。 

(3) 通过 平台 交互 ,技术 方 、 资 源 方 、 普 通 客 户 给 予 产 品 创意 更 多 的 建议 和 
意见 ， 以 便于 开发 者 搜集 更 多 实际 的 、 市 场 化 的 方向 ， 并 能 不 断 提 高 产品 影响 力 。 

(4) 吸引 客户 深度 参与 交互 ， 寻 找 第 一 批 合作 者 和 “粉丝 ”。 

(5) 平台 将 提供 关于 市 场 分 析 、 融 资 孵化 、 硬 件 开发 、 软 件 开 发 、 大 数据 、 
工业 设计 、 生 产 供应 、 渠 道 销售 等 所 有 环节 的 优质 资源 。 

(四 ) 海尔 开放 创新 平台 成 功 案例 

1. 海尔 天 档 空 调 

(1) MÆ. 2013 年 12 H26 H, 单 日 网 上 交易 量 突破 1228 套 ， 创 下 空调 线 
上 销售 史 单 价 最 高 、 销 售 最 快 、 销 量 最 大 的 多 重 纪录 。 

(2) 智能 。 具 有 智能 Wi- Fi 技术 ， 高 效 去 除 PM2.5 技术 ; 独创 “ 风 洞 式 ” 
设计 ， 摆 脱 传统 空调 送 风 方 式 ， 终 结 “空调 病 ”， 带 来 最 舒适 的 送 风 体验 。 

(3) 协同 。 超 过 67 万 名 客户 参与 互动 ， 全 球 多 家 顶尖 研发 团队 参与 创新 ， 
经 多 次 试验 调整 ， 其 研发 模式 实现 了 客户 价值 的 最 大 化 和 资源 利益 的 最 大 化 。 

海尔 天 楼 空 调 全 流程 交互 客户 实践 如 图 16-15 所 示 。 

2. 海尔 智慧 烤箱 

(1) 应 用 型 需求 。 虽 然 烤 箱 已 经 非常 普及 ， 但 不 少 网 友 都 抱怨 买 了 烤箱 不 
会 用 。 于 是 ， 如 何 让 不 会 使 用 烤箱 的 人 群 快 速成 为 烘焙 达 人 ， 成 为 社会 的 需求 。 

(2) 邀请 式 合作 。 海 尔 通 过 HOPE 平台 向 全 球 资源 发 出 诚挚 邀请 ， 征 集 创 意 
及 寻找 资源 合作 。 短 期 内 吸引 了 大 批 专业 人 士 的 关注 ， 提 出 了 多 种 可 行 性 方案 。 

(3) 资源 共享 。 线 上 App 平台 的 推广 也 提供 了 广告 资源 ， 抓 住 客户 群体 ， 
未 来 延展 性 将 持续 、 真 正 达 到 各 方 互 惠 互 利 、 共 创 共 赢 的 局 面 。 

3. 海尔 匀 冷 冰箱 

(1) 客服 型 课题 。 长 期 以 来 ， 冰 箱 行 业内 关于 直 冷 冰箱 结 厚 霜 和 风 冷 冰箱 
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Ani 
无 压 机 -一 
通过 全 流程 交互 平台 ， 上 市 前 用 户 体验 交互 ， ps 
上 市 后 人 机 环 交 互 一 由 开发 产品 转变 为 交互 用 户 d "d 


vy 挂机 NEN 
| Yi RIA 
MURUS ea 


智能 终端 人 
机 交互 平台 





全 流程 用 户 人 机 交互 大 数据 分 析 
验 交 互 平台 
放 Al 用 户 360° 全 流程 
E EA 评价 交互 ， 价 值 拓展 





用 户 需求 他 
意 交 互 平台 


机 制 驱动 资源 交互 ， 
提供 最 佳 解决 方案 
围绕 用 户 痛 点 交互 ， 
让 用 户 成 为 设计 者 


16-15 ”天 覃 空调 全 流程 交互 用 户 实 践 


蔬菜 容易 风干 的 问题 备 受 消费 者 指责 ， 如 何 改进 成 为 新 的 课题 。 

(2) 交互 引资 源 。HOPE 吸引 全 球 一 流 资源 交互 ， 第 一 时 间 找 到 了 国内 此 领域 
内 最 领先 的 高 校 ， 联 合 海尔 供应 商 共同 协作 开发 出 全 球 第 一 台 勾 冷 低 霜 保鲜 冰箱 。 

(3) 成 功 合作 。 通 过 多 方 信息 和 技术 的 共享 ， 圆 满 完 成 既定 目标 ; 高 校 获 
得 前 期 开发 费用 以 及 后 续 项 目 优 先 合作 权 ， 供 应 商 也 因此 获得 更 多 的 市 场 订单 。 

互联 网 时 代 的 特点 之 一 是 人 人 可 参与 ， 全 流程 交互 客户 模式 便 是 这 一 优势 进 
军 商 业 领域 的 体现 。 海 尔 研发 人 员 在 谈 及 天 柳 空 调研 发 初 训 时 ， 曾 称 之 为 “ 客 
户 灵感 的 交汇 ”。 客 户 的 需求 直达 研发 人 员 的 案头 ， 这 是 传统 模式 企业 “ 闭 门 造 
车 ”所 无 法 做 到 的 ; 对 客户 需求 的 “私人 定制 ”证 客户 对 产品 始终 保持 高 度 关 
注 ， 这 是 传统 销售 依靠 后 期 产品 造势 和 包装 来 扩大 客户 群 的 模式 所 无 法 企及 的 。 
网 络 时 代 下 ， 通 过 交互 形成 对 客户 意向 的 采集 和 “粉丝 ”培养 ,不 仅 便捷 而 且 
成 本 低 。 这 一 优势 正在 被 广泛 接受 ， 海 尔 对 全 流程 交互 客户 实践 模式 的 成 功 运用 
充分 展现 了 这 一 新 兴 思 维 背后 巨大 的 商业 潜力 。 


五 、 案 例 分 析 


海尔 集团 作为 中 国家 电 行业 最 负 感 名 的 制造 企业 之 一 ， 为 中 国企 业 的 管理 理 
论 和 实践 贡献 过 很 多 精彩 的 案例 。 它 随 着 市 场 环 境 的 变化 和 科学 技术 的 革新 不 断 
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地 调整 发 展 战略 ， 从 而 保持 企业 在 激烈 的 市 场 范 争 中 立 于 不 败 之 地 。 在 面临 中 国 
制造 业 转型 和 升级 压力 的 关键 时 刻 ， 海 尔 又 一 次 顺应 了 全 球 制造 业 与 服务 业 大 融 
合 的 趋势 ， 以 市 场 需求 为 导向 ， 积 极 探索 和 发 展 相 关 服 务 业务 。 

家 电 企 业 海 尔 充分 利用 自己 在 冰箱 、 洗 衣 机 、 彩 电 、 空 调 等 家 电 产 品 上 的 制 
造 优势 ， 不 断 向 其 他 相关 服务 领域 延伸 ， 逐 渐 发 展 成 为 整体 家 居 集 成 服务 提供 
商 , 通过 海尔 家 居 装 饰 、 海 尔 整 体 厨 房 、 海 尔 成 套 家 电 三 位 一 体 的 集成 模式 ， 打 
造 家 居 集 成 产业 链 ， 为 客户 提供 从 设计 、 施 工 管理 到 售后 服务 的 全 过 程 集成 服 
务 。 同 时 ， 由 于 互联 网 时 代 的 到 来 颠覆 了 传统 经 济 的 发 展 模式 ， 市 场 和 企业 更 多 
地 呈现 出 网 络 化 特征 。 海 尔 适时 提出 了 网 络 化 发 展 战 略 ， 即 通过 打造 平台 型 团 
队 、 建 立 “ 人 单 合 一 ”的 驱动 机 制 以 及 充分 鼓励 客户 参与 和 员工 创新 的 多 种 方 
A, 成 功 搭建 了 开放 式 的 创新 平台 ， 整 合 利 用 全 球 优势 资源 ， 让 客户 需求 和 全 球 
一 流 的 专业 资源 在 这 个 平台 上 实现 无 颖 对 接 ， 更 好 地 创造 客户 价值 。 

正 是 得 益 于 网 络 化 战略 的 成 功 实施 ， 海 尔 已 经 逐步 实现 了 从 传统 家 电 制 造 商 
向 服务 提供 商 的 转型 。 由 于 家 电 市 场 日 益 加 剧 的 市 场 竞争 ， 使 得 消费 者 的 需求 不 
断 升 级 ， 消 费 者 关注 的 重点 不 再 局 限于 家 电 本 身 的 功能 ， 而 更 多 地 趋向 于 享受 购 
买 家 电 所 能 带 来 的 服务 。 海 尔 创造 服务 的 模式 正 是 从 消费 者 需求 升级 的 角度 来 考 
虑 的 ， 不 仅 提供 家 电 产 品 及 配套 的 服务 ， 还 进一步 演化 为 给 消费 者 提供 一 种 生活 
方式 或 一 种 生活 解决 方案 。 海 尔 推出 的 Haier-home, ， 即 “家 居 集 成 服务 ”， 是 为 
消费 者 设计 一 整套 的 数字 家 庭 解 决 方案 。 集 成 家 居 服 务 是 从 介入 楼 盘 前 端 设 计 开 
始 ， 直 到 交 楼 与 售后 服务 的 全 过 程 ， 为 开发 商 一 体 化 解决 整体 室内 精装 修 、 楼 盘 
智能 化 系统 及 厨 卫 、 电 带 等 各 功能 部 品 配 套 工作 ， 通 过 整合 海尔 整体 厨房 、 中 央 
空调 、 整 体 卫浴 、 智 能 化 、 系 列 家 电 等 庞大 的 资源 ， 满 足 精装 修一 步 到 位 的 需 
要 ， 为 房地产 开发 商 提供 一 站 式 完 整 精 装修 服务 。 

海尔 集团 通过 为 消费 者 提供 家 居 集 成 服务 ， 成 功 带动 了 旗下 各 蒜 家 电 产 品 的 
销售 及 售后 维护 ， 同 时 利用 互联 网 和 其 他 信息 技术 鼓励 消费 者 积极 参与 家 电 产 品 
的 研发 设计 阶段 ， 实 现 了 网 络 化 战略 下 的 客户 全 流程 交互 及 产品 开放 式 创新 。 天 
覃 空调 和 海尔 空气 盒子 的 成 功 上 市 正 是 海尔 借助 网 络 化 战略 ， 打 造 开 放 式 创 新 平 
人 台 ， 从 制造 型 企业 向 服务 型 企业 转型 的 可 靠 例证 。 


六 、 服 务 化 对 企业 的 贡献 


海尔 的 服务 化 转型 路 径 及 模式 对 传统 家 电 制造 业 升级 及 转型 具有 十 分 重要 的 
EEEX, 
首先 ， 海 尔 集团 充分 整合 旗下 各 项 资源 ， 积 极 扩展 与 实体 家 电 产 品 相关 联 的 
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服务 项 目 ， 进 而 尝试 为 消费 者 提供 各 项 集成 解决 方案 。 其 他 同类 型 企业 可 以 借鉴 
这 种 方式 ,摸索 自 己 的 服务 化 转型 之 路 。 中 国 的 大 部 分 家 电 制 造 业 巨头 都 曾经 实 
施 过 多 元 化 发 展 战略 ， 每 个 品牌 下 面 都 包含 多 个 类 别 的 产品 ， 同 时 业务 范围 也 较 
为 广泛 ， 曾 经 的 制造 优势 在 新 的 苑 争 环境 中 容易 成 为 包 被 。 所 以 ,这些 企业 同样 
面临 着 对 非 核心 业务 进行 “瘦身 ”， 整 合 企业 的 优势 资源 ， 重 新 构建 企业 核心 竞 
争 力 的 问题 。 这 些 问题 的 解决 方案 都 可 以 从 海尔 的 发 展 过 程 中 找到 很 好 的 范例 。 

其 次 ,海尔 推出 的 开放 式 创新 平台 ,实现 了 企业 与 客户 的 全 流程 交互 ， 构 建 
了 并 联 平 台 的 生态 圈 ， 鼓 励 客户 全 程 参 与 产品 的 设计 开发 、 制 造 以 及 最 后 的 销售 
环 广 。 海 尔 的 构想 是 企业 内 部 的 各 个 部 门 、 客 户 以 及 合作 方 协同 ， 从 个 性 化 模块 
设计 到 模块 化 供 贷 ， 满 足 客户 需求 ， 共 同 为 市 场 创造 价值 。 这 是 当前 互联 网 行业 
中 快速 崛起 的 众多 明星 科技 公司 最 擅长 的 经 营 模式 ， 很 多 知名 的 传统 企业 因为 无 
法 适应 网 络 时 代 的 苋 争 环境 变化 而 陨落 。 海 尔 作为 传统 制造 业 的 巨头 ， 并 没有 固 
步 自 封 ， 而 是 积极 学 习 互 联网 公司 的 成 功 之 道 ， 全 力 推 动 海尔 集团 这 艘 巨轮 的 网 
络 化 转型 。2013 年 海尔 推出 了 其 覆 性 的 互联 网 产品 一 一 天 樟 空 调 ， 该 产品 的 热 
卖 以 及 对 高 端 空 调 行业 带 来 的 冲击 充分 说 明海 尔 的 网 络 化 战略 取得 了 一 定 的 成 
功 。 海 尔 借助 互联 网 技术 所 构建 的 开放 创新 平台 为 海尔 集团 的 服务 化 转型 莫 定 了 
坚实 的 基础 。 

海尔 集团 成 功 从 家 电 制 造 业 巨头 转型 为 家 居 集 成 服务 提供 商 ， 其 成 功 经 验 及 
发 展 路 径 对 尚 处 在 服务 化 转型 摸索 道路 上 的 众多 制造 企业 具有 指导 意义 和 学 习 价 
值 ， 也 为 中 国 制造 业 的 服务 化 转型 之 路 添上 了 浓墨重彩 的 一 笔 。 


七 、 未 来 发 展 空间 


海尔 家 居 集 成 服务 的 下 一 步 发 展 方向 是 实现 智能 家 居 和 智慧 家 庭 。 

随 着 智慧 城市 建设 在 全 国 的 进一步 推动 ， 智 能 家 居 产 业 得 到 迅速 发 展 。2013 
年 9 月 ， 国 家 发 展 和 改革 委员 会 、 工 业 和 信息 化 部 等 14 个 部 门 共同 发 布 《 国 家 
物 联 网 发 展 专项 行动 计划 》， 明 确 将 智能 家 居 作为 战略 性 新 兴 产 业 来 培育 发 展 ， 
将 智能 家 居 列 入 9 大 重点 领域 应 用 示范 工程 中 。2014 年 4 月 26 日 ， 在 重庆 市 南 
岸 区 举办 的 中 国 智能 家 居 产 业 发 展 峰 会 上 ， 智 能 家 居 产 业 的 发 展 前 景 得 到 业界 
肯定 
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1. 智能 家 居 市 场 乱 象 从 生 

随 着 4G 时 代 到 来 和 无 线 网 络 的 普及 ， 家 电 巨 尖 、 互 联网 巨头 以 及 一 些 初创 
公司 纷纷 致力 于 智能 家 居 ， 有 的 从 人 硬件 切入 ， 有 的 从 软件 切入 ， 有 的 从 行业 标准 
切入 ， 一 时 间 国 内 智能 家 居 市 场 成 为 人 人 争 抢 的 “和 蛋糕” 。 不 过 ， 业 界 人 士 认 
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为 ， 目 前 智能 家 居 还 处 在 “碎片 化 ”阶段 ， 多 种 力量 的 进入 使 整个 市 场 乱 象 丛 
生 ， 智 能 家 居 要 真正 走 进 人 们 的 生活 ， 仍 有 很 长 的 路 要 走 。 

就 目前 来 看 ， 各 大 企业 布局 智能 家 居 主 要 有 两 种 方式 : 一 种 是 做 硬件 ， 男 一 
种 是 做 软件 。 不 过 到 目前 为 止 ， 无 论 是 哪 一 种 ， 都 还 没有 特别 出 色 的 领军 者 诞 
生 ， 整 个 行业 还 处 在 低层 次 的 混战 状态 。 从 硬件 方面 来 说 ,目前 市 面 上 的 智能 家 
电大 部 分 只 是 单纯 给 产品 安装 上 一 个 智能 模块 。 商 家 把 家 电能 够 实现 简单 的 声 
控 、 手 控 等 功能 作为 炒作 的 嗪 头 ， 不 少 消 费 者 在 使 用 之 后 纷纷 抱怨 不 实用 、 体 
验 差 。 

在 当前 的 体验 经 济 时 代 ， 人 们 需要 的 并 不 是 冷冰冰 的 产品 ， 而 是 一 种 极致 的 
使 用 体验 ， 这 也 是 企业 布局 智能 家 居 的 关键 所 在 。 设 想 这 样 一 个 场景 : 早上 醒 
来 ,窗帘 自动 拉 开 ， 让 阳光 酒 进 屋 里 ， 电 视 自 动 调 至 新 闻 频 道 ， 可 以 一 边 起 床 ， 
一 边 看 新 闻 ; 中 午 在 办 公 室 ， 天 气 突变 ， 拨 个 手机 号 就 能 关闭 家 中 的 窗户 ， 拉 上 
fim. 晚上 从 客厅 走 到 厨房 ， 人 来 灯亮 ， 人 走 灯 灭 。 从 这 个 角度 来 看 ， 智 能 家 届 
不 仅 需要 产品 智能 化 ， 还 需要 在 网 络 的 连接 下 让 家 里 的 各 种 带电 设备 互联 互通 ， 
使 各 种 家 电 协 同 工 作 ， 为 人 们 创造 最 佳 智 慧生 活体 验 。 而 这 对 整个 智能 家 居 的 软 
件 系统 提出 了 极 高 的 要 求 。 

因此 ， 在 智能 家 居 的 美好 愿景 中 ， 企 业 需 要 思考 的 不 再 是 做 硬件 还 是 做 软件 
的 问题 ， 而 是 怎么 实现 用 软件 驱动 硬件 ， 使 各 种 设备 之 间 实 现 通信 ， 为 客户 创造 
智慧 、 舒 适 的 家 庭 生活 体验 。 

2. 海尔 的 智能 家 居 

作为 最 早 在 国内 推出 智能 家 电 的 企业 ， 海尔 已 经 确立 “智慧 生活 ”战略 ， 
并 在 白色 家 电 、 黑 色 家 电 和 智能 控制 、 安 防 等 领域 进行 了 全 线 布 局 。 海 尔 相关 负 
责 人 介绍 ， 目 前 海尔 努力 的 重点 是 实现 便 件 的 软件 化 ， 让 大 家 电 和 小 家 电 都 能 
托 互联 网 接口 实现 互联 互通 ， 为 消费 者 打造 出 完整 的 智慧 生活 平台 。 目 前 ， 海 尔 
不 仅 推出 了 能 够 主动 为 人 服务 的 明度 冰箱 、 天 模 空 调 ， 而 且 还 研发 出 空气 盒子 、 
智能 路 由 器 等 能 使 不 同 品牌 的 产品 互联 互通 的 智能 终端 , “智慧 生活 ”战略 正 全 
面 提速 。 

在 网 络 经 济 时 代 ， 开 放 和 客户 是 衡量 企业 是 否 具备 网 络 化 思维 的 两 大 标 
准 ， 能 和 否 把 这 两 点 做 到 极致 ， 也 是 企业 发 展 智能 家 居 成 败 的 关键 。 海 尔 最 近 的 
一 系列 举动 也 让 外 界 猜测 ， 未 来 海尔 或 将 建立 起 跨 品牌 合作 的 大 平台 ， 将 各 界 
资源 与 客户 汇聚 在 一 起 ， 转 型 成 为 家 电 数 据 运 营 商 ， 在 智能 家 居 发 展 中 率先 
突围 。 

2014 年 3 月 17 日 ,海尔 宣布 其 储备 15 年 的 智能 家 居 平 台 正式 落地 。 与 其 他 
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企业 的 智能 家 居 平 台 不 同 的 是 ， 海 尔 能 将 客户 家 庭 里 的 各 类 家 电 、 灯 光 、 窗 帘 以 
及 安防 等 全 系列 的 家 居 设 备 均 可 实现 跨 品 牌 、 跨 产品 的 互联 互通 。3 月 18 H, 
海尔 发 布 了 行业 首 款 客户 可 定制 、 可 升级 、 可 免费 的 模块 化 电视 ， 拉 开 了 电视 行 
业 “ 模 块 化 ”定制 的 序幕 。 目 前 ,海尔 对 外 发 布 了 全 新 的 U+ 智 慧生 活 操作 系 
统 ， 为 客户 提供 了 一 个 快速 体验 智慧 生活 的 入 口 。 客 户 在 这 一 系统 上 可 以 简单 便 
捷 地 组 建 自 己 的 个 性 化 智慧 家 庭 ， 最 终 让 客户 无 论 何 时 何 地 都 能 享受 智能 时 代 的 
最 佳 体 验 。 模 块 化 电视 的 发 布 无 疑 是 海尔 智慧 生活 战略 的 又 一 次 落地 。 

鉴于 智能 家 居 市 场 的 巨大 前 景 以 及 目前 相对 混乱 的 竞争 状况 ， 海 尔 凭借 自身 
的 产品 优势 和 平台 优势 ， 完 全 可 以 努力 成 为 智能 家 居 市 场 的 领导 者 ， 为 需求 不 断 
升级 的 消费 者 提供 高 质量 的 智能 家 居 集成 服务 。 


八 、 案 例 总 结 


从 全 球 工 业 发 展 的 历史 来 看 ， 在 工业 化 初期 阶段 ， 制 造 业 是 产业 的 主体 ;而 
在 工业 化 中 后 期 ， 服 务 业 逐步 成 为 产业 的 主体 。 当 前 ， 我 国正 处 在 工业 化 加 速 向 
中 后 期 推进 、 制 造 业 向 服务 业 转 型 的 初级 阶段 。 长 期 以 来 ,我国 制造 业 企业 大 都 
把 注意 力 放 在 产品 与 生产 上 ， 关 注 供 给 层面 ， 忽 略 需求 层面 和 交易 层面 ， 服 务 转 
型 的 意识 和 能 力 不 足 。 即 使 近年 来 一 些 制造 企业 开始 服务 转型 ， 提 供 的 服务 也 大 
都 依赖 于 原 有 的 产品 实体 ， 转 型 模式 多 为 以 产品 为 中 心 的 服务 延伸 模式 。 服 务 更 
多 是 面向 终端 消费 者 ， 生 产 性 服务 业 发 展 明显 不 足 。 

海尔 集团 通过 转变 发 展 战略 ， 充 分 利用 原 有 的 制造 能 力 优 势 ， 借 助 各 项 新 兴 
的 信息 技术 ， 努 力 将 经 营 范围 从 家 电 制 造 领域 扩展 到 整体 家 居 集 成 服务 领域 ; 极 
力 打造 开放 式 创 新 平台 ， 整 合集 团 内 外 、 供 应 链 上 下 游 的 各 项 优势 资源 ， 实 现 客 
户 与 企业 之 间 的 全 流程 交互 ， 提 升 客户 体验 。 海 尔 集团 作为 中 国 制造 业 服务 化 转 
型 的 成 功 范例 ， 其 战略 思想 的 转变 过 程 和 服务 化 的 具体 实施 路 径 对 其 他 传统 制造 
业 企业 具有 非常 重要 的 借鉴 意义 。 
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一 一 客户 参与 的 ICT 服务 解决 方案 


Tetsuya Muramoto, Michitaka Kosaka 


日 本 北 陆 先端 科学 技术 大 学 院 大 学 ”知识 科学 研究 科 


— 
s 引言 


信息 通信 技术 (ICT). 行业 包含 多 种 多 样 的 服务 ， 如 系统 集成 
服务 、 外 包 服 务 和 云 计算 服务 。 然 而 ， 由 于 服务 目的 在 于 提供 ICT 
功能 ， 如 计算 机 能 力 和 电信 操作 ， 这 类 服务 依然 停留 在 产品 主导 
i248 (GDL) 的 领域 。 供 应 商 与 客户 的 价值 共 创 在 这 些 服务 中 非 

党 少见。 

ICT 如 今 已 经 成 为 商业 与 社会 革新 的 关键 所 在 ， 客 户 的 利益 也 
集中 体现 在 如 何 利 用 ICT 创造 商业 与 社会 价值 ，ICT 供应 商 必须 对 
客户 的 价值 创造 提供 支持 ， 而 不 是 单单 提供 ICT 功能 。 换 言 之 ， 
在 理想 状况 下 ， 客 户 与 ICT 供应 商 应 共 创 商业 与 社会 价值 ， 这 才 

能 被 称 作 服 务 主导 人 逻辑 (SDL) 领域 内 的 真诚 服务 。 

成 功 创造 此 类 服务 的 关键 在 于 ， 首 先 ， 供 应 商 要 将 其 心态 从 
产品 主导 逻 辑 向 服务 主导 逻辑 转变 ， 并 将 价值 共 创 的 进程 植 和 人 他 
们 的 服务 之 中 。 其 次 ，ICT 供应 商 需 要 发 展 三 项 服务 关键 组 成 部 分 
以 发 展 此 类 服务 ， 分 别 为 : 服务 交付 流程 、 服 务 技术 和 服务 交 
付 者 。 

本 章 将 介绍 一 个 成 功 的 价值 共 创 服务 案例 一 一 富士 通 的 领域 
创新 性 服务 。 富 士 通 的 业务 范围 涵盖 了 与 ICT 相关 的 产品 和 服务 ， 
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例如 ,个 人 计算 机 (PC) 、 服 务 器 和 移动 设备 。 他 们 在 这 项 业务 初期 就 开始 提供 
系统 集成 服务 ， 现 在 他 们 将 根据 客户 的 需求 和 ICT 的 不 断 改 进 ， 提 供 更 加 多 样 化 
的 服务 ， 如 外 包 服 务 和 云 计算 服务 。 


二 、 富 士 通 集团 概况 及 其 产品 特征 


(一 ) 富士 通 集 团 概 况 

富士 通 是 世界 第 四 大 、 日 本 第 一 大 ICT 服务 供应 商 ， 提 供 全 方位 的 技术 
产品 和 服务 ， 在 全 球 约 有 162000 名 员工 ， 客 户 遍 布 世界 100 多 个 国家 。 富 
士 通 凭借 在 ICT 领域 的 丰富 经 验 与 实力 ， 致 力 于 与 客户 携手 共 创 美 好 的 未 
来 。 截 至 2014 年 3 月 31 日 ,富士通 财政 年 度 的 销售 收益 为 4.8 兆 日 元 ( 合 
460 亿美 元 ) 。 

富士 通 在 成 立 之 初 是 一 家 电信 设备 制造 商 ， 随 后 将 业务 重心 转向 计算 机 硬 
件 。 随 之 而 来 的 统一 资源 定位 符 (URL) 造就 了 富士 通 的 一 段 企 业 历 史 ， 也 强 
调 了 富士 通 领导 日 本 计算 机 技术 进步 的 事实 。 

1935 年 ， 富 士 通 作 为 一 家 通信 设备 制造 商 ， 开 始 制作 交换 系统 和 传输 设备 
以 支持 电话 网 络 的 发 展 。 随 着 时 间 的 推移 ， 远 程 通信 网 络 不 仅 应 用 在 电话 服务 
上 上， 也 开始 运用 到 计算 机 数据 传输 上 来 ， 这些 设备 也 因此 有 了 新 鲜 而 多 样 的 
形式 。 

1954 年 ， 富 士 通 利 用 当时 的 主打 产品 一 款 名 为 电话 交换 机 继电器 的 设 
备 ， 研 发 出 了 日 本 第 一 台 继 电器 式 电子 计算 机 一 一 FACOM100。 大 型 主机 时 代 就 
此 开启 ， 富 士 通 也 成 为 日 本 计算 机 制造 业 的 龙头 企业 。 随 着 电信 网 与 半导体 技术 
的 日 益 复 杂 化 ， 专 用 于 制作 文件 的 文字 处 理 软件 与 小 型 全 能 的 个 人 计算 机 开始 
出 现 。 

目前 ， 富 士 通 有 三 大 主要 业务 板块 ， 分 别 为 技术 解决 方案 业务 、 无 处 不 在 的 
项 目 解决 方案 业务 与 电子 元 器 件 解 决 方案 业务 。 这 三 个 业务 部 门 在 关于 投资 者 关 
系 的 出 版 物 中 的 描述 如 下 : 

(1) 技术 解决 方案 业务 。 富 士 通 向 客户 提供 解决 方案 ， 集 ICT 系统 咨询 、 
设计 、 应 用 开发 及 硬件 安装 于 一 体 的 系统 综合 服务 ， 以 及 以 外 包 服 务 为 中 心 的 基 
础 设施 服务 (包括 通过 数据 中 心 进行 ICT 系统 管理 在 内 的 一 整套 ICT 系统 操作 与 
管理 ) 和 设备 维护 服务 。 系 统 产 品 与 网 络 产品 是 ICT 基础 设施 的 基础 。 系 统 产 
品 包 括 服务 器 (如 大 型 主机 、UNIX 操作 系统 、 关 键 任务 x86 服务 器 ) 、 存 储 系 
统 和 承载 信息 系统 的 中 介 软 件 。 网 络 产品 包括 移动 电话 基站 、 光 纤 传 输 系统 和 其 
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他 用 于 建造 通信 基础 设施 的 设备 。 富 士 通 总 收入 的 63. 4% 来自 技术 解决 方案 
部 门 。 

(2) 无 处 不 在 的 项 目 解决 方案 业务 。 在 个 人 计算 机 方面 ， 富 士 通 利用 智能 
手机 的 兼容 性 、 能 量 效率 和 启动 速度 快 等 特点 ， 增 强 了 其 功能 性 ， 同 时 推动 了 平 
板 电脑 的 发 展 。 富 士 通 还 在 以 高 国内 质量 标准 为 便利 点 的 日 本 市 场 上 拥有 产品 
线 。 在 手机 方面 ， 除 了 常见 的 功能 手机 外 ， 富 士 通 正在 研发 Arrows Stylistic 系列 
品牌 的 智能 手机 和 平板 设备 。 

(3) 电子 元 件 解决 方案 业务 。 电 子 元 件 解 决 方案 业务 包括 提供 LSI 设备 与 电 
子 元 件 。 富 士 通 半 导体 ， 也 就 是 富士 通 集 团 旗 下 的 半导体 营业 公司 ， 为 客户 提供 
用 于 制造 数字 家 用 电器 、 汽 车 、 移 动 电话 和 服务 器 的 LSI 设备 。 

(二 ) 产品 特点 

富士 通 为 客户 提供 全 套 极为 可 靠 的 计算 与 通信 产品 以 及 先进 的 微 电 子 科技 ， 
并 以 此 向 客户 传递 附加 价值 。 从 超级 计算 机 、UNIX 服务 器 到 客户 端 计算 设备 与 
软件 ， 都 昨 括 在 其 产品 范围 内 。 

(1) 服务 器 。 富 士 通 的 服务 器 业务 涉及 各 类 服务 器 ， 如 关键 任务 x86 服务 
f. UNIX 服务 器 、 英 特 尔 架 构 服 务 器 、 大 型 主机 和 超级 计算 机 。 

(2) 存储 器 。 富 士 通 的 存储 器 业务 与 存储 项 目 同步 发 展 ， 包 括 从 初步 设想 
到 计划 阶段 直到 最 后 成 功 实施 的 整个 过 程 。 富 士 通 以 “商务 存储 器 ”为 指导 ， 
为 客户 提供 ETERNUS DX 磁盘 系统 与 ETERNUS CS 数据 保护 装置 ， 使 客户 得 以 
灵活 地 管理 日 益 增 大 的 数据 库 ， 且 成 本 更 低 ， 收 益 获 取 架 构 更 可 靠 ， 操作 也 彻底 
简化 了 。 

(3) 客户 端 计 算 设 备 。 富 士 通 的 产品 范围 之 广 ， 圳 括 了 平板 电脑 、 笔 记 本 
电脑 、 台 式 个 人 计算 机 、 工 作 站 以 及 精简 客户 端 ， 可 以 很 好 地 满足 现今 的 客户 
需求 。 

(4) 外 围 设 备 。 富 士 通 有 多 种 多 样 的 功能 配件 供 客户 选 购 ， 如 数据 存储 器 、 
手提 箱 、 多 媒体 设备 、 连 接 装置 以 及 防 偷盗 保护 装置 。 

由 于 富士 通 的 主要 客户 群体 是 商业 客户 ， 因 此 这 些 配 件 会 包含 在 选 购 方案 
中 ， 并 与 商品 一 同 交 付 ， 以 满足 客户 的 需要 。 

这 些 产 品 仅仅 提供 了 信息 处 理 功 能 ， 如 计算 能 力 、 数 据 存储 和 人 机 接口 ， 为 
了 给 客户 提供 商业 价值 ， 它 们 应 该 被 集成 到 解决 方案 中 。 例 如 ， 如 果 一 个 零售 公 
司 想 要 开 一 个 网 上 商店 ， 可 能 需要 服务 器 、 数 据 存储 器 、 应 用 软件 、 智 能 手机 应 
用 软件 等 ， 它 们 被 集成 到 一 起 组 成 一 个 网 上 商店 系统 。 富 士 通 就 提供 这 种 被 称 为 
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第 十 七 章 ”富士 通 集 团 一 一 客户 参与 的 ICT 服务 解决 方案 
“解决 方案 服务 ”的 集成 服务 。 
三 、 服 务 化 转型 的 动因 及 模式 


(一 ) 服务 化 转型 的 推动 因素 

随 着 1CT 愈 发 成 为 人 类 社会 中 的 重要 部 分 ， 富士通 有 了 将 上 自身 发 展 为 
ICT 基础 建设 企业 的 想法 ， 立志 以 ICT 为 手段 ,打造 一 个 更 安全 、 更 繁荣 、 
可 持续 发 展 的 社会 。 富 士 通 将 这 一 愿景 称 为 “以 人 为 本 ”的 智能 社会 。 为 
此 ， 宣 士 通 在 2014 年 引进 了 “技术 与 服务 ”的 设想 ， 这 也 表现 了 富士 通 对 
未 来 社会 的 信 悍 ， 以 及 它 将 如 何 最 大 限度 地 利用 ICT 以 促成 商业 领域 与 整个 
社会 的 创新 。 

(1) 一 个 超 链接 的 世界 正在 形成 。 这 对 未 来 的 影响 不 容 小 舰 。 我 们 周围 的 
人 和 物 全 都 连接 在 一 起 ， 实 现 信 息 共享 。 更 多 的 连接 意味 着 更 多 的 合作 ， 这 也 就 
表示 各 自 之 间 的 边界 正在 消失 。 在 超 链接 的 时 代 ， 实 现 发 展 的 关键 是 如 何 利 用 
ICT 传递 价值 。 

(2) 在 这 个 革新 时 代 ， 创 新 的 实现 要 依靠 对 人 才 、 信 息 、 设 备 三 者 的 利用 
与 融合 。 富 士 通 将 其 称 作 “ 人 本 创新 ”( 见 图 17-1)。 作 为 创新 合作 伙伴 ， 富 士 
通 希 望 能 够 通过 这 种 音 新 方法 ， 帮 助 客户 创造 价值 。 
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图 17-1 富士 通 的 人 本 创新 





G) 在 未 来 社会 ,价值 将 由 数字 生态 系统 创造 。 这 就 是 由 跨越 组 织 与 行 
业 边 界 的 数字 连接 型 服务 构建 的 网 络 ， 其 中 的 每 一 个 节点 都 实现 了 与 最 终 消 费 
者 的 价值 共 创 ( 见 图 17-2)。 富 士 通 希望 借助 ICT 的 力量 ,推动 发 展 一 个 更 安 
全 、 更 繁荣 、 可 持续 的 社会 。 在 这 里 ， 知 识 得 以 合理 利用 ， 而 人 们 也 敢于 创 
新 。 富 士 通 将 这 个 愿景 命名 为 “以 人 为 本 ”的 智能 社会 。 富 士 通 正 致力 于 与 
其 客户 和 合作 伙伴 一 道 ， 合 力 实现 这 一 愿景 ， 并 将 以 此 为 目标 ， 促 进 自身 科技 
与 服务 的 发 展 。 
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数字 生态 系统 
超 链 接 的 世界 


图 17-2 数字 生态 系统 中 的 价值 共 创 


(二 ) 转型 步骤 与 商业 模式 

1. 富士 通 服务 化 的 初始 阶段 

20 世纪 90 年 代 ， 富 士 通 开 始 将 业务 重心 由 计算 机 硬件 向 解决 方案 与 服务 转 
移 。 在 ICT 业务 领域 ， 客 户 会 习惯 性 地 认为 ， 服 务 已 经 包含 在 硬件 产品 价格 中 
了 ， 计 算 机 供应 商 也 并 不 关注 诸如 系统 设计 、 系 统 开 发 、 系 统 维护 等 服务 的 成 
本 。 在 大 型 主机 计算 时 代 ， 从 硬件 产品 就 可 以 获得 很 大 的 利润 ， 所 以 服务 成 本 通 
第 都 包含 在 这 些 利润 中 。20 世纪 90 年 代 ， 个 人 计算 机 与 办 公 计 算 机 开始 抢占 大 
型 主机 计算 机 的 市 场 ， 大 型 主机 计算 机 的 销量 大 幅 降低 。 由 于 个 人 计算 机 与 办 公 
计算 机 的 价格 大 大 低 于 那些 大 型 主机 计算 机 ， 供 应 商 从 中 获得 的 利润 远 不 如 大 型 
主机 计算 机 。 服 务 成 本 再 也 不 能 包含 在 从 硬件 产品 获得 的 利润 中 ， 因 而 直接 向 客 
户 收 服务 费 也 是 不 可 避免 的 趋势 。 

1992 年 ， 富 士 通 成 为 日 本 首 批 开启 服务 供应 的 企业 ， 也 就 是 说 ， 服 务 将 与 
硬件 产品 分 开 收费 。 

富士 通 销售 的 不 仅仅 是 硬件 产品 ， 还 利用 自身 的 技术 帮助 客户 解决 问题 和 实 
现 商业 目标 。 这 是 富士 通 创建 以 来 一 直 保持 的 服务 理念 。 通 过 将 服务 作为 业务 重 
心 ， 富 士 通 探索 出 一 条 履行 承诺 的 新 道路 。 

20 世纪 90 年 代 以 来 ， 人 们 就 生活 在 一 个 通信 网 络 、 多 媒体 与 因特网 聚集 的 
年 代 ， 计 算 机 产业 渐渐 由 硬件 生产 转移 到 了 信息 与 服务 的 提供 上 。 

1992 年 6 月 ,富士 通 引 进 了 “PROPOSE”( 了 PROfessional Total SupPOrtSEr- 
vice) 服务 体系 ， 以 实现 并 支持 信息 与 远程 通信 体系 的 建立 。 这 是 富士 通 首次 为 
客户 提供 需要 额外 收费 的 服务 产品 。 

传统 上 ， 客 户 会 假定 服务 的 费用 已 经 包含 在 硬件 产品 价格 中 。 然 而 ， 其 他 技 
术 公司 跟随 富士 通 的 脚步 ， 开 始 发 展 并 提供 独立 于 硬件 产品 存在 的 IT 服务 ， 整 
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个 行业 都 发 生 了 转变 。 随 后 ，PROPOSE 服务 体系 为 富士 通 赢 得 了 日 本 通商 产业 
省 ( 今 “ 经 济 产业 省 ”) 颁发 的 奖项 。 

这 是 富士 通 实 现 服务 化 的 第 一 步 。PROPOSE 服务 体系 由 标准 化 服务 提供 组 
成 ， 如 系统 设计 服务 、 数 据 转换 服务 和 系统 维护 服务 。 

2. 服务 化 的 发 展现 状 

富士 通 在 为 客户 提供 解决 方案 时 ， 会 为 客户 配备 包括 客户 经 理 、 系 统 工 程 师 
和 领域 革新 专家 在 内 的 专业 团队 〈 见 图 17-3) ， 其 独特 之 处 就 在 于 此 。 而 此 种 团 
队 构 成 使 得 富士 通 的 解决 方案 部 门 能 够 处 理 客户 的 基本 问题 ， 同 时 也 为 他 们 提供 
有 效 的 解决 方案 。 在 网 络 上 ， 富 士 通 对 自己 的 解决 方案 服务 描述 如 下 .: 

(1) 技术 解决 方案 是 富士 通 的 核心 业务 。 这 一 业务 为 客户 提供 服务 、 软 件 、 
硬件 等 一 系列 最 佳 集成 服务 。 服 务 团队 包括 直接 与 客户 保持 联系 的 销售 代表 、 系 
统 设计 师 、 领 域 革新 专家 以 及 其 他 工作 人 员 。 他 们 在 多 项 业务 上 通力 协作 ， 为 客 
户 提供 满足 预期 的 解决 方案 。 

(2) 提供 解决 方案 不 同 于 仅仅 提供 现成 的 产品 。 要 提供 解决 方案 ， 必 须 将 
服务 、 硬 件 、 软 件 相 结合 ， 并 要 与 客户 的 业务 概况 和 政策 相符 合 。 富 士 通 就 是 这 
样 向 客户 提供 最 佳 解决 方案 ， 以 解决 客户 在 商业 最 前 沿 遇 到 的 问题 ， 并 为 客户 的 
商业 发 展 铺路 搭桥 。 
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图 17-3 领域 革新 专家 解决 方案 的 提供 步骤 


(3) 富士 通 的 解决 方案 交付 团队 根据 客户 系统 的 生命 周期 工作 。 当 客户 计 

划 新 的 信息 和 通信 技术 的 投资 时 ， 富 士 通 销售 代表 能 察觉 到 客户 的 计划 ， 并 与 系 
统 工程 师 一 起 为 客户 提出 建议 。 在 建议 的 过 程 中 ， 如 果 必 要 ， 领 域 革新 专家 会 访 
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问 客 户 的 网 站 ， 将 工作 流程 可 视 化 ， 并 找到 问题 所 在 ， 然 后 再 为 客户 的 工作 场所 
改进 或 改革 提供 支持 。 一 旦 富士 通 取得 了 客户 的 订单 ， 系 统 工 程 师 就 会 设计 和 改 
进 其 系统 。 在 系统 改进 之 后 ， 领 域 音 新 专家 会 拜访 客户 ， 统 计数 据 ， 并 根据 系统 
是 否 为 客户 提供 商业 价值 来 评估 系统 改进 的 结 

3. 寓 士 通 独特 商务 模型 中 的 领域 革新 

富士 通 的 业务 范围 从 计算 机 硬件 及 相关 服务 扩大 到 解决 方案 与 社会 草 新 ， 它 
同时 也 意识 到 对 处 理 非 ICT 问题 能 力 的 需求 ， 如 业务 流程 制定 以 及 人 们 的 心态 调 
整 。2007 年 ， 富 士 通 开 始 进 行 领域 章 新 (Field Innovation) 的 探索 ， 其 中 包括 观 
念 、 方 法 以 及 真正 从 客户 角度 进行 领域 革新 服务 的 实践 者 。 富 士 通 对 领域 音 新 的 
描述 如 下 。 

在 实行 领域 革新 的 过 程 中 ,我 们 首先 确定 待 处 理 问 题 的 范畴 或 领域 ， 再 通过 
对 实际 情况 的 直接 理解 ， 确 定 这 一 领域 内 的 基础 结构 要 素 ; 然后 通过 对 问题 的 分 
析 ， 确 定 我 们 要 采取 何 种 行动 进行 改进 。 通 过 对 一 切 现 有 知识 的 充分 利用 ， 我 们 
成 功 地 改变 了 这 一 领域 内 人 们 的 心态 以 及 业务 流程 。 这 一 循环 的 重复 以 及 对 最 优 
化 ICT 的 应 用 造就 了 变革 性 创新 的 实现 。 

向 客 户 提 供 商业 解决 方案 则 在 帮助 客户 解决 他 们 管理 上 出 现 的 问题 ， 以 帮助 
客户 实现 成 功 ， 因 此 ， 在 这 一 行业 领域 内 进行 领域 革新 是 十 分 必要 的 。 

领域 革新 的 目的 在 于 阐明 人 、 流 程 、ICT 之 间 互 动 的 过 程 ， 尤 其 是 在 真实 工 
作 场 所 内 ， 解 决 所 遇 到 的 基本 问题 。 富 士 通 期 望 通过 领域 音 新 ， 与 客户 密切 合 
作 ， 共 同 打 造 一 种 企业 结构 ， 以 实现 复杂 工作 流程 的 执行 ， 并 持续 进行 ICT 的 改 
进 。 这 就 要 求 加 强人 们 对 这 类 问题 的 关注 以 转变 人 们 的 意识 观念 ， 同 时 也 要 引导 
现场 工作 人 员 发 挥 聪明 才智 。 领 域 草 新 在 这 一 过 程 中 就 起 到 了 为 客户 实施 这 类 活 
动 提供 支持 的 作用 。 

图 17-4 是 对 领域 革新 概念 的 简要 概括 。 不 管 是 来 自 高 管 层 还 是 生产 一 线 的 
客户 都 参与 到 领域 革新 的 进程 中 ， 以 实现 业务 发 展 与 扩张 。 

领域 革新 是 富士 通 解决 方案 服务 的 核心 部 分 ， 它 使 与 客户 共 创 解决 方案 得 以 
实现 。 因 此 ， 领 域 革新 可 成 为 寅 士 通 与 解决 方案 同业 竞争 者 的 关键 差异 所 在 。 其 
他 竞争 对 手 的 关注 点 都 在 ICT 问题 本 身 ， 而 富士 通 显 然 将 关注 重心 转移 到 商务 解 
决 方案 ， 或 社会 解决 方案 上 去 。 

富士 通 在 开创 领域 革新 上 充分 利用 了 内 部 人 力 资 源 。 富 士 通 动员 的 管理 人 员 
遍布 其 内 部 各 个 业务 领域 ， 如 销售 、 生 产 、 采 购 、 研 发 、 财 务 以 及 人 力 资源 。 他 
们 对 各 自从 事 的 业务 领域 都 有 着 很 深刻 的 理解 ， 因 此 能 够 与 客户 无 障碍 地 交流 。 

同时 ， 富 士 通 也 通过 一 个 一 年 的 教育 项 目 ， 为 领域 革新 提供 后 备 人 员 。 通 过 
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业务 转型 /扩张 
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通过 整合 人 、 流 程 和 
高 层 管理 者 的 工作 场所 中 最 
意图 有 智慧 的 人 


ICT 进 行 持续 改进 
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图 17-4 领域 革新 的 概念 
























这 个 项 目 ， 他 们 将 学 习 在 领域 革新 进程 中 所 需 的 技术 与 技巧 ， 如 实地 调查 、 数 据 
分 析 以 及 简易 化 技术 。 领 域 音 新 专家 能 够 结合 相关 的 业务 与 领域 革新 的 知识 ， 很 
快 地 鉴定 出 客户 在 实际 工作 中 所 遇 到 的 问题 ， 并 随即 开始 与 客户 一 同 寻求 解决 
办 法 。 

领域 革新 专家 是 从 管理 层 员工 队伍 中 选拔 出 来 的 ， 他 们 在 各 个 业务 领域 都 有 
着 丰富 的 工作 经 验 。 经 过 一 年 的 训练 ， 他 们 掌握 了 此 种 领域 中 所 需 的 工作 技能 ， 
如 可 视 化 技术 、 逻 辑 组 织 技 术 以 及 简易 化 技术 。 同 时 ， 他 们 也 通过 执行 富士 通 内 
部 的 领域 音 新 项 目 ， 磨 炼 自身 的 实践 知识 与 技能 。 最 后 ， 他 们 将 亲身 进入 客户 的 
工作 场所 ， 从 独立 、 专 业 的 角度 协助 客户 解决 问题 ( 见 图 17-5) 。 

日 本 的 雇用 惯例 ， 如 终身 雇佣 制 ， 或 工作 轮换 ， 使 富士 通通 过 将 管理 人 员 
化 为 领域 革新 专家 的 方式 ， 在 很 短 的 时 间 内 组 建 一 个 拥有 数 百 名 有 资质 的 领域 
新 人 员 的 团体 的 做 法 成 为 可 能 。 

四 、 案 例 分 析 

这 一 部 分 基于 服务 主导 逻辑 概念 ， 讨 论 ICT 供应 商 设 计 并 提供 有 苋 争 力 的 服 
务 所 需 的 必要 条 件 。 

(一 ) 从 产品 驱动 型 服务 转向 价值 驱动 型 服务 

ICT 供应 商 一 直 以 来 都 向 客户 提供 系统 集成 服务 ， 这 其 中 整合 了 硬件 与 软件 
两 部 分 ， 以 满足 客户 的 需求 。 然 而 ， 此 类 服务 的 设计 与 供应 都 基于 产品 主导 逻 
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我 们 点 亮 你 们 黑箱 
zA 化 的 工作 流程。 


领域 革新 专家 ， 闪 亮 登 场 ! 


我 们 运用 摄像 机 天 


人 与 物体 的 运动 加 
E AT 


这 样 ， 领 域 革新 专家 便 
可 以 对 工作 地 点 进行 仔细 
< 调查 ， 以 实现 “可 视 化 ”。 
E Ay 这 也 是 我 们 正在 做 的 。 
a5 ^ ( 


E 17-5 2013 年 年 度 报告 中 关于 领域 革新 专家 活动 的 图 片 阐释 

















辑 ， 而 非 服 务 主导 旭 辑 。 以 产品 主导 逻辑 为 基础 的 服务 出 发 点 在 于 服务 供应 商 一 
直 以 来 试图 售卖 的 技术 与 服务 。 其 主要 目的 是 调整 他 们 的 产品 或 服务 ， 是 指 适应 
客户 的 需求 。 从 某 种 意义 上 说 ， 以 产品 主导 俱 辑 为 基础 的 服务 是 从 客户 立场 出 
发 ， 对 产品 线 进 行 扩张 。 然 而 ， 以 服务 主导 逻辑 为 基础 的 服务 出 发 点 在 于 解决 客 
户 的 问题 。 其 主要 目的 是 利用 服务 提供 者 的 技术 或 产品 以 及 客户 的 知识 与 经 验 ， 
实现 与 客户 的 价值 共 创 。 

要 创造 具有 竞争 力 的 创新 服务 ， 要 求 供应 商 必 须 将 服务 基础 从 产品 主导 逮 
辑 向 服务 主导 逻辑 转移 。 这 一 转移 应 从 以 下 三 个 方面 进行 理解 : ICT 供应 商 如 
何 理解 这 一 服务 ; ICT 供应 商 可 以 向 客户 提供 何 种 价值 ; ICT 供应 商 如 何 看 待 
客户 。 

1. ICT 供应 商 如 何 理解 这 一 服务 

产品 主导 欣 辑 解决 方案 服务 的 客户 向 供应 商 提 出 其 所 需 系 统 应 满足 的 要 求 ， 
供应 商 根据 这 些 要 求 开 发 相应 的 系统 。 服 务 主 导 逻 辑 解决 方案 服务 的 主要 目的 则 
是 与 客户 共 创 商 业 价值 ， 如 此 他 们 便 能 实现 其 业务 目标 。 
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2. ICT 供应 商 可 以 向 客户 提供 何 种 价值 

在 产品 主导 逻辑 解决 方案 服务 中 ,价值 由 供应 商 为 客户 开发 的 系统 产生 。 所 
需 费 用 在 系统 开发 完成 时 支付 ， 但 此 时 这 一 系统 还 未 在 解决 方案 服务 中 投入 使 
用 。 这 是 因为 ICT 供应 商 所 提供 的 价值 是 功能 价值 。 而 在 服务 主导 旭 辑 解决 方案 
服务 中 ，ICT 供应 商 则 应 该 向 客户 提供 目的 价值 ， 即 通过 ICT 的 应 用 实现 客户 的 
商业 价值 ， 而 这 也 是 非常 重要 的 。 

3. ICT 供应 商 如 何 看 待 客户 

在 产品 主导 园 辑 解决 方案 服务 中 ， 客 户 只 是 系统 的 应 用 者 。 而 从 服务 主导 好 
辑 的 观点 来 看 ， 客 户 是 创造 价值 过 程 中 的 积极 参与 者 ， 他 们 通过 提供 自己 的 知识 
来 创造 价值 。 

如 下 能 力 的 培养 对 ICT 供应 商 实现 从 产品 主导 逻辑 向 服务 主导 逻辑 服务 的 转 
型 是 十 分 必要 的 : 理解 客户 的 业务 ， 而 不 是 系统 规范 ; 与 客户 共 创 价值 愿景 ; 与 
客户 合作 实现 愿景 。 

(二 ) 价值 与 知识 共 创 的 服务 设计 
解决 方案 共 创 模型 ( 见 图 17-6) 描述 了 解决 方案 共 创 服务 的 实施 流程 ， 

一 流程 中 客户 与 服务 提供 者 的 互动 ， 以 及 这 一 流程 中 所 运用 的 技术 。 


移动 到 下 一 步 
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采访 实地 考察 。” 逻辑 思考 简易 化 项 目 与 方案 管理 
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17-6 解决 方案 共 创 模型 


(1) 问题 确认 。 在 这 一 步骤 中 ， 客 户 提出 他 们 在 日 常 经 营 活动 中 需要 面 对 
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的 业务 问题 或 者 困难 ， 如 工作 效率 低下 、 工 作 量 过 大 、 产 品质 量 降低 等 。 服 务 提 
供 考 会 为 客户 提供 上 门 服务 ， 并 通过 采访 高 层 管理 人 员 与 其 他 股东 ， 理 解 与 领情 
他 们 所 遇 到 的 问题 。 待 处 理 的 问题 会 在 客户 与 服务 提供 者 的 对 话 过 程 中 变 得 愈 发 
清晰 。 

(2) 事实 确认 。 在 这 一 步骤 中 ， 问 题 会 经 由 事实 确认 。 有 时 客户 所 提出 的 
问题 会 带 有 个 人 偏见 ， 所 以 ， 确 定 问题 的 提出 是 否 以 事实 为 依据 很 重要 。 问 题 的 
根源 也 会 在 这 个 步骤 中 进行 调查 。 有 时 客户 提出 的 问题 是 非常 表面 的 ， 所 以 ， 找 
出 问题 的 根源 所 在 对 设计 有 效 的 解决 方案 至 关 重 要 。 服 务 提 供 者 会 根据 他 们 所 要 
处 理 的 问题 ， 设 计 相 应 的 事实 确认 流程 ， 挑 选 事实 确认 的 方法 ， 如 实地 考察 、 数 
据 分 析 等 。 

(3) 解决 方案 共 创 。 在 这 一 步 又 中 ， 客 户 与 服务 提供 者 将 共 创 解决 方案 。 
在 很 多 情况 下 ， 客 户 早 已 清楚 问题 该 如 何 解决 ， 然 而 ， 他 们 不 能 明确 地 用 语言 
达 出 他 们 的 想法 。 服 务 提 供 者 会 通过 简化 研讨 会 的 内 容 帮 助 客户 提炼 这 类 想法 ， 
并 通过 逻辑 思考 技术 的 应 用 帮助 客户 组 织 想 法 。 对 解决 方案 的 想法 一 旦 提炼 完 
毕 ， 就 可 以 进一步 进行 细节 上 的 讨论 。 服 务 提 供 者 会 尽力 在 解决 方案 上 与 客户 达 
成 共识 。 

(4) 解决 方案 执行 。 在 这 一 步 又 中 ， 客 户 在 他 们 的 实际 工作 场所 执行 解决 
方案 。 最 好 对 解决 方案 进行 样品 研究 或 试行 。 服 务 提供 者 会 利用 性 能 指标 对 整个 
执行 流程 进行 调控 。 各 种 项 目 与 方案 管理 技巧 将 在 这 一 步 又 中 得 到 应 用 。 

(5) 商业 价值 实现 。 解 决 方案 成 功 执行 后 ， 便 可 实现 客户 期 望 的 商业 价值 ， 
如 增加 收益 、 增 加 产量 、 增 加 客户 满意 度 。 服 务 提供 者 会 帮助 客户 评 佑 这些 
价值 。 

一 旦 商业 价值 得 到 了 实现 ， 客 户 便 会 前 往 下 一 个 需要 进行 改进 的 领域 。 通 过 
重复 从 问题 确认 到 解决 方案 执行 这 一 循环 ， 他 们 会 更 熟悉 创造 解决 方案 的 流程 与 
技巧 ， 最 终 将 具有 独立 进行 解决 方案 创造 的 能 

下 一 部 分 将 讨论 对 富士 通 领 域 革新 的 调查 。 调 查 表 明 ， 该 公司 领域 革新 满足 
了 提供 服务 主导 逮 辑 领域 的 服务 的 必要 条 件 。 

(=) 服务 提供 步骤 

标准 领域 单 新 遵照 以 下 四 个 步 又 ， 这 些 步 骤 与 解决 方案 共 创 模型 的 步 又 一 一 
对 应 : 

(1) 问题 领域 确认 。 领 域 革新 服务 开始 于 与 客户 的 最 高 经 营 者 以 及 其 他 相 
关 人 员 进行 的 一 系列 访谈 ， 这 样 ， 领 域 革新 专家 就 能 理解 与 分 担 他 们 的 任务 、 愿 
景 以 及 公认 的 问题 。 接 下 来 ， 领 域 革新 专家 将 对 问题 的 根源 进行 假设 ， 并 确定 这 
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一 问题 所 涉及 的 业务 领域 与 组 织 。 领 域 音 新 专家 也 将 针对 领域 革新 活动 设 定 目的 
与 目标 。 这 一 步骤 与 解决 方案 共 创 模型 中 的 “(1) 问题 确认 ”相对 应 。 

(2) 事实 可 视 化 。 下 一 步 ， 领 域 革新 专家 对 客户 的 工作 地 点 进行 实地 考察 ， 
并 将 它们 的 商业 实践 情况 进行 可 视 化 。 需 要 可 视 化 的 事实 包括 工作 流程 、 商 业 规 
则 、 工 作 量 、ICT 的 应 用 、 员 工 的 工作 心态 以 及 其 他 相关 事宜 。 这 一 步骤 中 运用 
多 种 多 样 的 可 视 化 技术 与 技巧 ， 如 现场 工作 、 实 地 访谈 以 及 商业 数据 分 析 。 这 一 
步骤 与 解决 方案 共 创 模型 中 的 “ (2) 事实 确认 ”相对 应 。 

(3) 解决 方案 共 创 。 在 这 一 步骤 的 开始 阶段 ， 与 相关 人 员 讨 论 在 上 一 步骤 
中 的 发 现 。 接 下 来 ， 基 本 问题 会 得 到 认定 ， 并 以 “人 员 、 流 程 、ICT” 的 框架 进 
行 分 类 。 接 下 来 ， 充 分 利用 一 线 工 作 人 员 的 知识 经 验 和 见解 ， 确 定 解决 问题 的 措 
施 。 这 一 步骤 与 解决 方案 共 创 模型 中 的 “ (3) 解决 方案 共 创 ”相对 应 。 富 士 通 
对 这 一 步骤 的 描述 如 下 : 

实际 工作 状况 的 可 视 化 输出 揭示 了 大 量 问题 ， 而 对 问题 进行 改进 的 解决 方案 
并 不 总 是 归属 于 ICT 范畴 。 同 时 ， 领 域 革新 认证 了 诸如 任务 分 配 不 当 ， 以 及 因 客 
户 信息 采集 或 管理 不 当 而 产生 的 数据 或 工作 流程 元 余 等 问题 。 通 过 与 客户 并 肩 工 
作 ， 富 士 通 可 以 确定 一 个 问题 的 产生 是 否 与 系统 有 关 ， 又 或 者 能 否 通过 改进 实际 
工作 场所 (如 矫正 工作 角色 、 提 升 技能 ) 得 到 解决 。 

富士 通 协助 客户 从 整体 上 系统 地 分 析 这 些 问 题 ， 并 将 处 理 问题 的 方法 按 优先 
次 序 排列 。 

(4) 解决 方案 执行 。 这 一 措施 将 由 客户 在 实际 工作 场所 执行 。 领 域 革新 专 
家 将 通过 改进 执行 计划 、 设 定 主要 性 能 指标 以 及 调控 进度 ， 对 措施 的 执行 提供 文 
持 。 此 外 ， 富 士 通 为 客户 提供 了 一 项 领导 力 培 养 项 目 ， 通 过 这 一 项 目 ， 一 线 工 作 
人 员 可 以 从 这 些 措 施 中 获 益 。 这 一 步骤 与 解决 方案 共 创 模型 中 的 “ (4) 解决 方 
案 执行 ”相对 应 。 

(5) 后 续 改 进 。 解 决 方案 一 旦 执行 ， 其 产生 的 效果 也 显而易见 。 领 域 音 新 
专家 与 客户 一 同 评估 解决 方案 实现 的 商业 价值 。 如 果 结 果 令 人 满意 ， 那 么 客户 或 
许 会 希望 着 手 处 理 下 一 个 问题 ， 直 到 这 一 组 织 的 主要 目标 得 到 实现 。 如 果 结 果 并 
不 尽 如 人 意 ， 那 么 领域 革新 专家 会 重新 审视 这 一 解决 方案 ， 找 出 失败 的 原因 ， 并 
重新 设计 解决 方案 。 这 由 解决 方案 共 创 模型 中 的 “ (5) 商业 价值 实现 ”展现 出 
来 ， 随 后 箭头 又 再 次 回 到 步骤 (1). 

(四 ) 领域 革新 所 需 的 技术 技巧 

富士 通 提 及 的 领域 革新 所 需 的 技术 技巧 如 下 : 

在 领域 音 新 活动 进行 过 程 中 ， 富 士 通 采用 了 多 种 多 样 的 技巧 将 流程 、 人 员 意 

361 
































































































































制造 业 服 务 化 案例 研究 


识 以 及 ICT 可 视 化 。 领 域 音 新 专家 在 客户 的 工作 地 点 采用 的 领域 音 新 技巧 之 一 就 
是 商业 实践 。 除 了 通过 访谈 与 问卷 直接 从 工作 场所 获得 反馈 之 外 ， 领 域 革新 者 还 
采用 了 名 为 “影子 练习 ”的 技巧 ， 在 近 距 离 观察 工作 人 员 ， 目 的 是 记录 他 们 日 
常 行为 的 细节 。 

此 外 ， 领 域 革新 专家 通过 监测 实际 生产 状况 ， 将 运营 流程 与 工作 程序 分 类 。 
例如 ， 他 们 通过 分 析 安 装 在 工作 场所 的 数码 相机 与 数码 录音 机 获取 的 原始 数据 ， 
确定 完成 某 一 项 特定 工作 所 需 的 时 间 ， 以 及 工作 人 员 在 不 同 地 点 间 移 动 的 频率 。 
这 有 助 于 工作 人 员 对 许多 事情 引起 注意 ， 包 括 一 些 实际 上 并 无 价值 但 却 被 认为 必 
不 可 少 的 任务 。 

领域 革新 专家 还 会 协助 客户 从 一 个 独立 的 角度 分 析 问 题 。 客 户 在 工作 场地 的 
反馈 包括 评价 在 内 ， 例 如 ,“ 上 自从 理解 了 其 他 部 门 是 如 何 运转 之 后 ， 我 也 开始 关 
Db Be IBS" “说 实话 ， 看 到 这 么 多 按 数字 排列 的 实际 经 营 状 况 以 及 流 
程 图 ， 我 意识 到 我 们 需要 团结 起 来 ， 为 改变 状况 做 一 些 努 力 ” 以 及 “我 意识 到 
同样 的 问题 在 别 的 工作 场所 也 会 发 生 ”。 这 些 反 馈 表 明了 商业 现场 工作 的 有 效 
性 ， 并 且 扩 大 了 领域 革新 活动 的 范围 。 

下 面 列 举 一 些 在 领域 蛙 新 服务 中 所 应 用 到 的 技术 技巧 ; 

(1) 商业 现场 工作 录像 。 在 视频 图 像 中 检测 移动 的 物体 ， 并 对 其 进行 测量 
或 计数 ， 再 对 其 进行 定性 与 定量 分 析 。 通 过 影像 分 析 ， 可 以 从 中 提取 出 包括 车 间 
工人 意外 移动 在 内 的 信息 。 

(2) 个 人 计算 机 工作 可 视 化 。 通 过 应 用 程序 或 者 同类 工作 软件 记录 个 人 计 
算 机 运行 细节 以 及 总 体 情况 。 

(3) 业务 流程 可 视 化 。 利 用 ICT 系统 记录 的 数据 ， 生 成 并 分 析 业 务 流程 。 

(4) 简易 化 。 领 域 革新 专家 接受 了 简易 化 技术 相关 的 训练 ， 因 此 ， 他 们 能 
够 通过 频繁 的 研讨 会 ， 从 现场 工作 人 员 身 上 提取 信息 与 知识 。 

(5) 结果 链 。 一 项 提供 时 间 与 状况 的 图 示 ， 用 以 阐明 项 目 所 需 的 业务 成 效 
的 建 模 技 术 。 它 由 四 个 部 分 组 成 : 结果 、 措 施 、 假 设 、 贡 献 。 

五 、 结 论 及 前 景 展望 

(一 ) 服务 化 对 企业 的 贡献 

领域 革新 的 目的 不 仅 在 于 与 客户 共 创 价值 ， 还 在 于 实现 富士 通 的 自我 提升 。 
这 一 部 分 将 讨论 领域 革新 是 如 何 同时 在 这 两 方面 做 出 贡献 的 。 

(1) 对 客户 的 贡献 。 富 士 通 宣称 他 们 已 经 开展 了 上 王 个 领域 革新 项 目 ， 客 户 
所 在 的 行业 包括 制造 业 、 和 零售 业 、 物 流 业 、 公 共事 业 、 人 金融 业 以 及 医疗 卫生 行业 。 
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已 应 用 领域 革新 的 领域 包括 百货 公司 的 销售 柜台 、 总 务 部 门 、 医 院 、 学 校 、 市 政 厅 
以 及 工厂 。 领 域 革新 处 理 的 问题 有 质量 提升 、 成 本 降低 、 投 递 时 间 缩 得、 减轻 环 境 
负担 等 。 在 富士 通 的 网 站 上 可 查阅 到 多 种 多 样 的 领域 革新 的 案例 研究 项 目 。 

经 历 过 领域 革新 的 客户 证 实 了 领域 革新 专家 以 及 多 种 多 样 的 领域 革新 技术 在 
许多 情况 下 对 他 们 项 目的 成 功 都 有 着 关键 的 作用 。 就 这 一 点 而 言 ， 领 域 草 新 方法 
已 被 证 实 是 行 之 有 效 的 。 领 域 草 新 专家 与 他 们 的 方法 与 技术 一 道 ， 对 业绩 数量 与 
质量 的 提升 做 出 了 贡献 。 

(2) 对 内 部 革新 的 贡献 。 富 士 通 将 其 领域 革新 方法 应 用 于 自身 业务 运作 的 
革新 上 。 富 士 通 以 自己 的 方式 将 这 个 观点 呈现 出 来 ， 这 解释 了 富士 通 集 团 的 经 营 
理念 与 行为 准则 。 领 域 革新 作为 富士 通 独 有 方式 的 一 部 分 ， 已 被 视 作 其 首要 经 营 
方针 ， 它 描述 了 富士 通 根据 自身 特点 制订 的 现行 战略 : 我 们 通过 运用 领域 革新 ， 
在 为 客户 提供 附加 价值 时 ， 发 现 了 自我 提升 的 新 方法 与 灵感 。 

领域 革新 是 实施 业务 活动 的 基本 方法 。 在 我 们 看 来 ， 这 不 仅 对 直接 为 客户 提 
供 服 务 与 解决 方案 的 组 织 是 有 效 的 方法 ， 对 于 包括 以 产品 和 设备 的 方式 向 客户 提 
供 价值 的 企业 集团 在 内 的 所 有 组 织 都 是 如 此 。 领 域 革新 的 执行 对 于 为 客户 提供 商 
业 解 决 方案 的 行业 来 说 是 必 不 可 少 的 ， 通 过 解决 客户 的 管理 问题 ， 协 助 客户 取得 

































































成 功 。 
我 们 致力 于 以 此 种 方法 进行 自身 的 持续 革新 ， 同 时 也 将 其 运用 到 协助 客户 取 
得 成 功 上 。 


富士 通 公 司 网 站 介绍 了 一 项 由 总 务 处 开展 的 内 部 领域 革新 项 目 。 总 务 处 的 上 
百名 员工 参与 了 这 个 项 目 ， 他 们 确定 问题 ， 改 变 工作 流程 与 规则 ， 并 且 创 造 了 提 
高 效率 与 降低 成 本 的 范本 。 员 工 们 通过 对 项 目的 亲身 经 历 ， 学 会 了 领域 革新 的 流 
程 与 方法 。 在 后 期 ， 他 们 无 须 领 域 革新 专家 的 帮助 ， 独 立地 完成 了 项 目 目标 。 

(二 ) 未 来 发 展 

领域 革新 的 核心 竞争 力 由 领域 单 新 专家 的 隐 性 知识 与 作为 显 性 知识 的 领域 革 
新 方法 组 成 ,通过 从 内 部 项 目 和 客户 项 目 获取 领域 革新 经 验 和 知识 ， 以 进一步 发 
展 领域 革新 ， 这 是 必 不 可 少 的 。 领 域 革 新 专家 从 单个 项 目 中 获得 经 验 ， 这 些 经 验 
又 会 被 用 于 发 展 领域 革新 方法 。 随 后 ， 领 域 革新 专家 将 接受 有 关 先 进 方法 的 训 
练 ， 并 学 会 将 它们 运用 到 自己 的 项 目 上 。 

学 习 详尽 的 机 理 反 应 ， 这 对 在 解决 方案 共 创 过 程 中 客户 与 领域 革新 专家 的 互 
动 来 说 ， 也 是 十 分 重要 的 。 在 领域 革新 的 每 一 个 步骤 中 ， 知 识 与 价值 是 如 何 共同 
创造 的 是 本 研究 所 关注 的 首要 问题 ， 人 研究 结果 会 被 应 用 于 方法 的 改进 中 。 

打开 领域 革新 的 海外 市 场 也 是 一 个 需要 进一步 发 展 的 方向 。 笔 者 在 调查 中 发 
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现 ， 领 域 革 新 还 未 被 应 用 于 非 日 本 客户 。 领 域 蛙 新 的 概念 与 方法 看 起 来 是 具有 普 
饥 性 的 ， 正 如 在 分 析 部 分 所 讨论 的 那样 ， 似 乎 没有 理由 将 它 限制 在 日 本 国内 。 

丰田 生产 体系 也 被 称 作 TPS 或 持续 改善 ， 是 一 种 由 丰田 汽车 公司 首创 的 改 
进 生产 流程 的 行 之 有 效 的 方法 。 如 今 ，TPS 的 应 用 不 仅 局 限于 汽车 制造 业 ， 还 包 
括 许多 国家 的 许多 其 他 行业 。 富 士 通 的 领域 章 新 也 可 能 有 机 会 成 为 世界 上 最 著名 
的 改进 商业 流程 的 方法 之 一 。 

(三 ) 案例 总 结 

富士 通 领 域 草 新 作为 一 个 成 功 的 案例 引入 ICT 行业 。 领 域 革新 描述 了 解决 方 
案 是 如 何 根 据 解决 方案 共 创 模型 建立 的 。 领 域 革新 执行 的 同时 ， 也 表明 了 它 在 服 
务 主导 逮 辑 时 代 ， 成 功 创造 了 提供 ICT 解决 方案 服务 的 必要 条 件 。 值 得 一 提 的 
是 ,这 三 大 要 素 在 设计 解决 方案 共 创 服务 中 的 重要 性 也 非常 重要 。 

(1) AR: 将 服务 人 员 的 理念 体系 从 产品 主导 逻辑 向 服务 主导 逻辑 转变 ， 
对 发 展 提供 高 质量 服务 所 需 的 技术 与 知识 来 说 是 至 关 重 要 的 。 

(2) 服务 提供 技术 : 要 改进 产量 与 服务 效率 ， 必 须 拥 有 足够 的 技术 。 

(3) 服务 提供 流程 : 保证 服务 的 可 重复 性 ， 是 服务 不 断 进行 后 续 改 进 的 
基础 。 

(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 张衡 根据 英文 原文 翻译 。) 
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第 十 八 音 


OKI 电气 工业 公司 
一 一 “知识 空白 区 ”中 的 客户 价值 创造 


Kazuhiro Oshio, Michitaka Kosaka 
日 本 北 陆 先 端 科学 技术 大 学 院 大 学 ”知识 科学 研究 科 


一 、OKI 服务 化 案例 背景 


近年 来 ，B2C 和 B2B 产品 的 商业 化 不 断 发 展 ， 多 功能 打印 机 
(MFP) 行业 也 不 例外 。 尽 管 该 类 产品 的 整体 结构 十 分 稳定 ， 并 且 
日 本 公司 在 市 场 上 具有 极 强 的 竞争 力 ， 产 品 售 价 却 也 在 快速 的 商 
品 化 进程 中 一 再 下 降 。MFP 的 商品 化 不 仅 影响 了 低 端 产品 ， 高 端 

品 售 价 的 下 跌 程度 也 非常 可 观 。 基 于 此 ，MFP 生产 商 正 面临 着 
通过 实施 产品 或 服务 的 差异 化 战略 以 维持 合理 售 价 的 需求 。 实 施 
差异 化 战略 ， 基 于 产品 和 服务 有 多 种 可 能 的 方向 ， 如 功能 差异 化 、 
性 能 差异 化 、 价 值 创 造 差 异化 ， 以 及 开发 基于 特性 而 不 是 价格 的 
业务 。 然 而 ,考虑 到 目前 产品 快速 商业 化 的 现状 ， 生产 商 真正 需 
要 实施 的 应 该 是 独立 于 产品 功能 和 性 能 的 差异 化 战略 。 

在 目前 的 商业 环境 下 ， 服 务 差异 化 是 重 中 之 重 。 尽 管 对 于 
MFP 来 说 最 重要 的 服务 是 产品 维护 ， 关 于 该 服务 的 合同 签订 却 呈 
逐年 下 降 的 趋势 。 特 别 是 对 于 小 型 企业 客户 ， 超 过 半数 都 没有 签 
订 此 类 合同 。 这 也 说 明 传统 的 维护 服务 并 不 是 差异 化 的 重要 元 素 ， 
换 名 话说， 生产 商 需 要 使 自己 的 服务 有 别 于 其 他 公司 ， 要 与 客户 
一 起 进行 产品 和 服务 创新 ， 为 客户 创造 价值 ， 以 提高 其 满意 度 。 
在 本 案例 中 ， 一 个 为 与 客户 进行 价值 共 创 而 设计 的 新 概念 “知识 
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空白 区 ”被 提出 。 在 这 个 “知识 空白 区 ”中 ,客户 可 以 表达 他 们 对 产品 的 需求 ， 
而 生产 商 在 这 里 可 以 了 解 客户 的 真实 想法 。 这 个 概念 从 服务 主导 逻辑 (SDL) 的 
角度 来 看 ， 能 够 非常 有 效 地 实现 与 客户 的 价值 共 创 。 本 案例 的 主要 目的 就 是 展示 
这 个 概念 的 有 效 性 ， 通 过 实践 OKI 电气 工业 公司 (简称 OKI) 的 成 功 案例 发 展 
新 的 服务 ， 提 高 顾客 满意 度 。 通 过 实践 这 个 概念 ，MFP 的 销售 公司 就 可 以 向 其 
客户 提供 高 品质 的 产品 和 服务 。 


二 、OKI 电气 工业 公司 概况 


在 OKI 的 网 站 (www. oki. com) 上 对 OKI 电气 工业 公司 的 介绍 如 下 。 

OKI 电气 工业 公司 成 立 于 1881 年 ， 至 今 已 有 134 年 历史 。OKI 是 明治 维新 
后 不 久 日 本 出 现 的 第 一 家 国产 电话 公司 。 自 成 立 以 来 ，OKI 在 各 个 时 期 积极 响应 
不 断 变 化 的 社会 需求 ， 一 直 都 是 通信 科技 和 基础 设施 发 展 领域 的 领导 者 ， 从 传输 
声音 的 电话 、 印 刷 科 技 ( 电 传 打字 机 ) 到 传输 文字 ， 到 能 够 传输 图 像 的 传真 科 
E, 再 到 视频 技术 。 特 别 值得 一 提 的 是 ，OKI 在 贝尔 发 明 电 话 的 五 年 后 就 成 功 研 
发 了 日 本 的 第 一 部 电话 。 世 界 上 第 一 台 LED 打印 机 、 第 一 台 自 动 柜员 机 (ATM) 
也 都 来 自 OKI。 它 的 主要 业务 是 生产 制造 和 销售 电信 和 信息 系统 产品 、 技 术 、 软 
件 以 及 解决 方案 ,包含 相关 业务 的 TT 服务 和 建设 。 员 工 总 人 数 近 21000 A, 
2014 年 销售 额 4831 亿 日 元 。 公 司 业务 如 下 。 

在 日 本 国内 市 场 上 ，OKI 在 社会 基础 设施 的 创造 发 展 和 维护 方面 发 挥 着 重要 
作用 。 它 的 产品 包括 物流 行业 的 通信 基础 设施 、 金 融 机 构 的 银行 分 支 系统 、 自 动 
柜员 机 (ATM) 以 及 其 他 一 些 公共 系统 。 在 海外 市 场 上 ，ATM、 电 信和 打印 机 
是 它 的 主要 业务 。 在 全 球 化 不 断 深化 的 时 代 中 ，OKI 会 不 断 改善 技术 能 力 以 保持 
市 场 竞 争 力 ， 在 提供 世界 级 先进 产品 的 同时 ， 也 会 持续 寻找 新 的 机 会 和 挑战 。 在 
中 国 ，OKI 生产 的 ATM 已 逐渐 站 稳 脚 跟 ， 作 为 与 人 们 日 常生 活 紧 密 相连 的 系统 
之 一 而 存在 着 。 随 着 信息 技术 应 用 的 不 断 推广 以 及 对 纸 质 产 品 需求 的 不 断 扩 大 ， 
OKI 已 经 将 印刷 技术 发 展 的 产能 向 全 球 点 阵 打 印 机 市 场 倾 斜 。 拥 有 广泛 的 产品 线 
和 独一无二 的 LED 黑白 和 彩色 打印 机 ， 客 户 分 布 在 世界 各 个 角落 ， 这 些 都 让 
OKI 引 以 为 豪 。 

OKI 的 企业 方针 是 以 市 场 和 客户 为 导向 ， 基 于 “客户 第 一 ”的 原则 ， 公 司 
通过 集成 的 销售 、 市 场 、 技 术 发 展 、 生 产 和 维护 平台 持续 不 断 回馈 社会 。 通 过 精 
准 的 营销 掌握 客户 群体 的 需求 ， 相 关 人 员 将 这 一 信息 导入 基础 技术 的 研发 活动 
中 。 创 新 性 研发 是 产品 能 够 被 及 时 、 高 效 地 生产 出 来 并 且 质 量 能 够 经 得 起 最 为 敏 
镜 的 消费 者 检验 的 源泉 。 认 识 到 保持 和 扩大 客户 群 的 双重 需求 ，OKI 以 保持 持续 
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的 内 心平 和 为 目标 ,不 断 努力 发 展 自己 的 销售 和 维护 能 
三 、 服 务 化 动因 


根据 OKI 的 企业 理念 ， 员 工 们 秉承 着 公司 主张 的 “创新 进取 精神 ”， 以 满足 
信息 时 代 全 球 范 围 多 样 化 的 通信 需求 为 已 任 ， 不 断 创新 和 提供 卓越 的 网 络 解决 方 
案 和 信息 通信 服务 。 由 此 可 见 ， 提 供 基 于 客户 需求 的 解决 方案 和 服务 是 OKI 公 
司 非常 重要 的 发 展 方向 。 

制造 业 服 务 化 是 决定 制造 业 企业 能 否 获得 竞争 优势 的 关键 问题 ， 同 时 也 是 为 
处 于 21 世纪 各 行 各 业 客 户 创造 服务 价值 的 必要 条 件 。 新 的 增值 服务 应 产生 于 产 
品 提供 商 和 客户 的 协作 之 中 。 对 于 与 客户 进行 价值 共 创 ， 目 前 有 如 下 几 种 观点 。 
OKI 正 积 极 跟 进 这 一 趋势 ， 并 在 业务 层面 不 断 推出 多 项 新 方案 。 

(一 ) 服务 剧场 

在 欧美 服务 科学 理论 中 ， 客 户 价值 共 创 是 一 个 重要 的 概念 。 费 斯 克 (Fisk) 
等 提出 了 “服务 剧场 ”的 概念 ， 将 优秀 的 服务 、 服 务 提供 者 和 客户 之 间 的 协作 
关系 比喻 为 剧场 。 一 部 成 功 戏剧 中 的 演员 演技 高 超 ， 而 观众 的 回应 会 激励 他 们 展 
示 出 更 加 出 色 的 表演 。 这 种 演员 和 观众 之 间 的 内 在 协作 可 以 创造 出 一 部 成 功 的 戏 
剧 。 同 时 , “服务 剧场 ”表明 客户 的 参与 对 于 优质 服务 的 必要 性 。 这 一 点 就 直接 
地 说 明了 服务 的 一 项 基本 特征 ， 即 服务 的 价值 只 有 当 该 服务 被 客户 接受 和 认可 的 
时 候 才 存 在 。“ 服 务 剧场 ”揭示 了 许多 创造 有 价值 服务 的 关键 因素 ， 如 台 前 与 幕 
后 的 关系 、 剧 作家 的 重要 性 、 剧 目 流 程 的 策划 等 。 举 例 来 说 ， 一 个 能 够 在 台 前 使 
不 期 而 至 的 客户 感到 基本 满意 的 服务 ， 必 然 得 到 了 能 够 给 该 客户 提供 优质 服务 的 
后 台 的 强 有 力 支持 ; 剧 作家 也 非常 重要 ， 他 写 的 故事 需 给 观众 留 下 良好 的 印象 ， 
并 且 需 要 认真 安排 剧目 的 流程 ， 而 这 一 点 完全 可 以 应 用 到 服务 上 ， 因 为 一 个 良好 
的 、 能 够 使 客户 满意 的 服务 通常 是 作为 一 个 流程 或 故事 来 设计 的 。 

(Z) 服务 主导 逻辑 

2004 年 瓦 共和 和 鲁 斯 提出 了 一 个 新 的 服务 概念 一 服务 主导 逮 辑 (SDL), 他 
们 主张 经 济 已 经 开始 从 商品 经 济 向 服务 经 济 转型 。 服 务 主导 逻辑 最 主要 的 观点 在 
FREF mE (CDL) 的 价值 决定 因素 是 不 同 的 。 产 品 主导 
逻辑 中 商品 的 价值 是 由 产品 本 身 决 定 的 ， 而 服务 主导 逻辑 中 服务 的 价值 是 由 客户 
基于 “体验 到 的 价值 ”决定 的 。 许 多 服务 科学 领域 的 研究 者 最 近 开 始 关注 这 个 
概念 , “体验 到 的 价值 ”的 概念 对 于 使 人 类 对 服务 的 满足 感 最 大 化 有 至 关 重 要 的 
意义 。 服 务 主导 催 辑 为 服务 提出 了 新 的 视角 ， 其 中 商品 被 认为 是 给 客户 提供 服务 
的 一 部 分 。 这 个 概念 对 于 理解 21 世纪 的 全 球 经 济 非常 恰当 。 
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瓦 共和 和 鲁 斯 在 服务 主导 逻辑 中 同时 强调 了 与 客户 进行 价值 共 创 的 重要 性 。 他 
们 强调 服务 主导 逻辑 中 服务 的 价值 是 由 客户 决定 的 ， 因 此 ， 客 户 不 仅 是 使 服务 价 
值 产生 的 协作 者 ， 还 是 服务 创新 的 积极 参与 者 。 服 务 主导 录 辑 的 主要 特征 即 认为 
服务 的 价值 是 由 服务 提供 者 和 客户 共同 建立 的 。 

服务 主导 逮 辑 的 概念 近期 在 服务 科学 领域 产生 了 重大 影响 ， 而 对 于 制造 业 显 
得 尤为 重要 。 一 般 的， 提供 给 客户 的 产品 价值 会 通过 产品 主导 人 边 辑 和 服务 主导 好 
辑 两 种 观点 来 比较 说 明 。 在 20 世纪 ， 制造 业 一 般 都 着 眼 于 生产 性 能 良好 而 价格 
低廉 的 优质 产品 ， 通 过 开发 新 技术 以 确保 产品 的 市 场 竞 争 力 成 为 企业 成 功 的 关键 
因素 ， 因 此 ， 研 发 、 设 计 、 生 产 和 营销 这 些 与 产品 相关 的 职能 被 集成 在 一 起 ， 以 
创造 出 杰出 的 产品 。 这 里 ， 产 品 的 价值 是 由 生产 者 从 性 能 、 功 能 和 成 本 的 角度 定 
义 的 。 这 个 经 济 原则 就 是 产品 主导 逻辑 ， 它 是 20 世纪 经 济 的 重要 主导 逻辑 。 而 
服务 仅 单 方面 地 按照 服务 提供 者 的 理念 来 设计 并 以 支持 产品 主导 逻辑 的 方式 提供 
给 客户 ， 产 品 主导 逮 辑 完全 代表 产品 提供 者 的 观点 。 

但 是 事实 上 ， 只 有 客户 才能 决定 一 个 产品 或 服务 的 真正 价值 。 即 使 一 个 产品 
有 具 有 十 分 优良 的 功能 和 性 能 ， 但 如 果 消费 者 对 这 些 功 能 和 性 能 不 感 兴 趣 ， 那么 它 
就 是 没有 价值 的 。 服 务 主导 逻辑 中 客户 是 服务 价值 创造 的 协作 者 ， 他 们 依据 
“使 用 价值 ”决定 了 产品 或 服务 的 价值 ， 服 务 主导 逮 辑 的 概念 在 产品 和 服务 领域 
是 通用 的 。 

OKI 试图 通过 一 个 全 新 的 概念 一 一 “知识 空 日 区 ”， 来 实现 基于 服务 主导 你 
辑 的 客户 价值 共 创 。 


四 、 主 要 产品 和 业务 结构 


(一 ) 主要 产品 

1. OKI 打印 业务 

代理 商 遍布 世界 120 个 国家 和 地 区 的 OKI 是 全 球 彩色 打印 市 场 上 的 领导 者 ， 
为 全 球 提供 创新 的 和 前 沿 性 的 产品 和 服务 ， 并 且 持 续 致力 于 改善 自身 的 打印 质 
量 。OKI 的 打印 解决 方案 改变 着 我 们 的 工作 场所 ， 以 易 用 性 和 降低 打印 操作 和 管 
理 的 难度 为 目标 而 设计 ， 力 图 使 各 种 业务 通信 变 得 更 加 便捷 。 

2. 彩色 打印 机 

OKI 彩色 打印 机 具有 智能 、 价 格 合理 、 环 保 、 响 应 快 等 特点 ， 满 足 了 许多 企 
业 对 打印 机 价格 实惠 质量 优良 的 需求 。2 合 1 的 型 号 在 不 影响 打印 速度 、 质 量 和 
价格 的 基础 上 ， 实 现 了 黑白 和 彩色 打印 一 机 完成 。OKI 的 彩色 打印 机 已 经 荣获 多 
项 重要 行业 奖项 。 
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3. 多 功能 打印 机 

多 功能 打印 机 (MFP) 将 打印 , 扫描， 复印 和 传真 功能 集合 为 一 体 ( 见 
图 18-1)。OKI 能 够 为 各 行业 各 规模 的 公 巨 
提供 专业 和 可 支付 的 彩色 和 黑白 MFP。 当 客 
户 需要 节约 空间 和 费用 时 ,或 者 需要 优化 通 
信 的 管理 和 质量 时 ，OKI 将 为 其 提供 相应 的 
解决 方案 。 

4. 黑白 打印 机 

OKI 提供 各 种 黑白 打印 机 一 一 从 小 型 桌 
面 机 到 全 配置 高 速 工作 单元 。 这 满足 了 需要 
快速 多 功能 个 人 桌面 打印 机 或 需要 坚固 的 高 
性 能 打印 机 的 客户 。 

a NULL 图 18-1 多 功能 打印 机 (MFP) 

串 行 点 矩阵 击 打 式 打印 机 (SIDM) 是 针 
对 表格 、 多 副本 以 及 在 恶劣 环境 中 运行 所 选择 的 打印 机 。 在 专业 点 矩阵 领域 ， 
OKI 持续 保持 着 最 耐用 、 最 可 靠 产 品 的 供应 商 的 地 位 。 

6. 传真 机 

OKI 的 传真 机 覆盖 范围 从 小 型 家 用 机 到 可 联网 可 互联 的 重负 载 设备 。 紧 凑 型 
传真 机 给 顾客 提供 一 种 可 提供 可 靠 并 且 专 业 的 质量 输出 的 产品 。 产 品 线 新 增 网 络 
升级 选项 ， 它 可 以 TIF 或 PDF 格式 扫描 到 邮件 ， 并 且 支 持 网 络 传真 。 集 成 传统 
传真 以 及 新 的 因特网 技术 ， 可 以 降低 成 本 并 增强 灵活 性 ， 这 对 企业 是 最 理想 的 。 

7. 其 他 解决 方案 

OKI 已 经 引领 了 如 何 将 快速 的 可 负担 的 彩色 以 及 黑白 打印 引入 工作 场所 ， 现 
在 正 引领 着 如 何 帮助 人 们 不 因 技巧 水 平 影响 而 将 所 述 性 能 利用 到 极致 。 从 网 络 监 
控 、 成 本 追踪 和 控制 方案 ， 到 电子 表格 程序 、 专 业 媒体 处 理 和 文档 管理 ，OKI 的 
增值 程序 可 以 让 打印 机 更 努力 地 工作 ， 并且 完成 得 更 多 。 

(二 ) 业务 结构 

OKI 的 业务 覆盖 了 全 世界 ， 而 且 在 日 本 以 外 的 其 他 国家 拥有 很 多 销售 公司 ， 
业务 正在 不 断 扩 张 。 

OKI 的 业务 结构 如 图 18-2 所 示 。 关 于 打印 机 业务 ，OKI 有 很 多 业务 部 和 
子 公司 ， 包 括 软 件 业务 部 、 打 印 机 硬件 部 等 。 至 目前 为 止 ，OKI 通过 集成 硬 
件 、 软 件 以 及 服务 ,已 经 具备 了 提供 打印 解决 方案 和 服务 的 能 力 ， 并 且 将 这 些 
解决 方案 提供 给 全 世界 的 销售 公司 。 销 售 公司 在 其 业务 区 域 有 很 多 客户 ， 并 清 
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楚 客户 对 打印 解决 方案 的 需求 。 销 售 公司 想 根据 客户 的 情况 提供 合适 的 打印 解 
决 方案 来 满足 客户 ， 然 而 ， 客 户 对 打印 解决 方案 的 需求 并 没有 通过 销售 公司 被 


充分 而 且 直 接地 反映 给 OKI 公司 。 
= 全 mma) =Car) CET CET 


| 海外 销售 公司 | | 海外 销售 公司 | | 海外 销售 公司 B | 司 B | 海外 销售 公司 | | 海外 销售 公司 | 


图 18-2 OKI 的 业务 结构 


关于 多 功能 打印 机 ， 对 于 各 种 行业 ， 如 医疗 人 保健、 教育、 金融、 零售、 政 
府 、 制 造 和 交通 等 ，OKI 不 仅 提 供 打印 机 产品 ， 而 且 提 供 各 种 服务 和 解决 方案 
另外 ，OKI 提供 职能 管理 打印 服务 (SMPS) 用 于 降低 年 度 文档 输出 的 成 本 ， 并 
增加 公司 的 流程 效率 。 在 OKI 的 网 页 上 ， 有 很 多 关于 多 功能 打印 机 的 成 功 案例 ， 
如 Grand Hotel, ETH, Harveys, Sejtbank, Hastings Hotel Group 和 等。 客户 的 要 求 
通过 使 用 OKI 的 解决 方案 得 到 解决 。 例 如 ， 降 低 成 本 并 同时 优化 工作 流程 ， 降 
低 消 耗 品 的 中 心 仓储 费 ; 易 用 的 在 线 订单 系统 ; 一 致 的 系统 结构 ; 通过 单一 联系 
人 在 公司 外 处 理 服 务 和 维修 等 。 


五 、 转 型 步骤 和 业务 模型 


(一 ) 服务 开发 方法 的 变化 

1. 传统 服务 开发 方法 

传统 服务 开发 方法 和 软件 开发 方法 相似 ， 有 两 种 方法 : 一 种 是 如 图 18-3 所 
示 的 瀑布 型 ， 男 一 种 是 如 图 18-4 所 示 的 敏捷 型 。 这 些 方法 对 应 产品 主导 逻辑 中 
的 服务 开发 。 










































































供应 商 | 一 设计 o —- 36 EE Ao | 通过 | -| 客户 


图 18-3 瀑布 型 服务 开发 流程 
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供应 商 | 一 | 设计 — NE xou o NEM) 测试 | 加 通过 |-~ 客户 
mcm 
需求 分 析 = 反馈 - 








图 18-4 敏捷 型 服务 开发 流程 


在 软件 开发 领域 的 设计 阶段 很 少 有 客户 参与 。 瀑 布 型 是 单 向 开发 ， 而 敏捷 型 
是 基于 客户 反馈 的 互动 开发 。 然 而 ， 这 些 开 发 方法 并 没有 在 供应 者 和 客户 之 间 共 
同 创 造价 值 。 

2. 一 种 新 的 服务 开发 方法 一 一 “知识 空白 区 ” 

在 服务 开发 中 ， 服 务 提供 方 自己 开发 服务 并 不 是 最 重要 的 ， 相 比 而 言 ， 让 客 
户 参 与 才 是 最 重要 的 。 另 外 ， 在 服务 提供 方 和 客户 的 关系 中 ， 双 方 都 被 认为 是 价 
值 创 造 者 。 而 且 ， 客 户 和 服务 提供 方 之 间 的 关系 发 生变 化 。 这 种 新 的 关系 因 客户 
增强 的 决策 能 力 而 建立 。 价 值 通过 这 种 新 的 关系 而 被 共同 创造 ， 这 也 解释 了 共同 
创造 的 重要 性 。 共 同 创造 价值 被 认为 正在 变 成 未 来 开发 服务 和 使 公司 成 长 的 驱动 
JH, OKI 开发 了 一 种 新 的 方法 一 一 “知识 空白 区 ”用 以 同 客户 共同 创造 价值 。 

3. 一 种 新 的 框架 一 一 “知识 空白 区 ” 

“知识 空白 区 ”是 一 种 用 于 在 供应 商 和 客户 之 间 共 同 创造 价值 的 框架 ， 如 
图 18-5 所 示 。 供 应 商 提 供 “ 知 识 空 白 区 ” 
给 客户 。 所 谓 “ 知 识 空 白 区 ”， 是 指 在 具 
体 的 框架 中 需要 客户 用 具体 事例 来 决定 的 ARRAK 
状态 区 域 。 供 应 商 提供 服务 开发 的 框架 和 具体 事例 
好 的 事例 ， 然 后 客户 基于 经 验 描述 喜欢 的 
服务 ,或 者 通过 参阅 好 的 事例 描述 需求 。 ”具体 事例 存在 

“知识 空白 区 ”不 同 于 市 场 策略 中 的 
“空白 区 ”， 即 “未 知 市 场 ” 或 “未 开发 市 
场 "。“ 未 知 市 场 ” 对 应 “ 零 ” 状 态 ， 如 图 18-6 所 示 。 框 架 和 具体 事例 不 存在 的 
状态 被 定义 为 “ 零 ” 状 态 ， 而 且 “ 知 识 空白 区 ”不 同 于 “ 零 ” 状 态 。 

另 一 方面 ， 一 个 “完整 ”状态 对 应 于 完美 产品 。 但 对 于 增加 空间 而 言 ， 是 
不 可 能 的 。 框 架 内 部 充满 具体 事例 。“ 知 识 空白 区 ”基本 不 存在 的 状态 被 定义 为 
“完整 ”状态 ， 如 图 18-7 所 示 。 

“知识 空白 区 ”是 一 种 创造 服务 和 技术 新 想法 的 重要 框架 。 如 果 框 架 中 的 所 
有 功能 都 被 填 满 ， 那 么 客户 不 会 考虑 还 要 增加 什么 功能 。 但 是 ， 通 过 有 意 地 留 
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框架 存在 

















图 18-5 知识 空白 区 的 概念 
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知识 空白 区 几乎 不 存在 
框架 不 存在 
具体 事例 
具体 事例 
具体 事例 
具体 事例 不 存在 框架 被 具体 事例 填 满 了 
18-6 “ 零 ” 状 态 图 18-7 “完整 ”状态 


出 “知识 空白 区 ”， 客 户 则 会 开始 积极 地 考虑 增加 合适 的 功能 或 服务 ， 因 此 ， 能 
够 豆 励 客户 提供 新 的 想法 ， 如 图 18-8 所 示 。 从 服务 主导 逻辑 角度 看 ,“ 知 识 空 摇 
区 ”在 与 客户 共同 创造 价值 上 被 认为 非常 有 效 。 通 过 提供 “知识 空白 区 ”， 客 户 
提出 产品 和 服务 的 想法 ， 供 应 商 支 持 服务 的 开发 。 “知识 空白 区 ”的 有 效 性 通过 
后 文中 OKI 多 功能 产品 的 成 功 案例 得 到 证 明 。 























功能 1， 功 能 2， 
功能 3 ， 功 能 4， 
功能 5， 功 能 6， 


功能 7， 功 能 8， 
功能 9， 功 能 10。 具体 事例 








信息 
(产品 和 服务 ) 
图 18-8 从 “完整 ”状态 切换 到 “知识 空白 区 ” 


(二 ) OKI 多 功能 打印 机 解决 方案 开发 的 变化 

传统 的 服务 开发 方法 是 基于 角色 营销 和 服务 蓝图 方法 ， 而 新 方法 则 是 基于 
“知识 空白 区 ”， 两 种 方法 非常 不 同 。 这 里 客户 是 海外 销售 公司 ，OKI 使 用 开发 
成 果 为 终端 客户 推荐 服务 和 解决 方案 。 

1. 案例 一 : 基于 传统 方法 的 个 人 营销 和 服务 蓝图 方法 

此 案例 中 ， 作 为 终端 客户 的 目标 客户 已 经 确定 ， 然 后 依据 角色 营销 和 服务 蓝 
图 方法 进行 具体 的 产品 设计 。 

基于 角色 营销 的 方法 ,该 案例 对 应 的 是 图 18-9 中 所 示 的 “完整 ”状态 。 开 
发 出 来 的 产品 和 服务 被 认为 是 针对 假定 目标 客户 的 合适 成 果 ， 被 提供 给 销售 公 
司 。 然 后 ， 通 过 销售 公司 得 到 终端 客户 对 成 果 的 评价 。 结 果 发 现 ， 该 产品 从 客户 
处 得 到 了 某 种 程度 的 评价 。 确 定 了 具体 目标 和 详细 分 类 的 角色 营销 和 服务 蓝图 方 
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法 看 起 来 是 合适 的 ， 然 而 事实 是 终端 客户 明白 ， 若 他 们 想 要 实现 更 多 的 定制 化 功 
能 要 求 ， 该 产品 是 很 难 实现 的 。 销 售 公司 的 市 场 人 员 和 销售 人 员 从 市 场 获得 的 负 
面 评价 也 表明 了 这 一 点 。 





产品 或 服务 
功能 1， 功 能 2， 功 能 3， 
生产 商 L) 功能 4， 功 能 5， 功 能 6， C) 销售 公司 “~ 客户 
功能 7， 功 能 8， 功 能 9。 
多 功能 、 高 性 能 | 
评估 
客观 评估 结 


图 18-9 角色 营销 和 服务 蓝图 方法 


2. 案例 二 ; 使 用 “知识 空白 区 ”方法 的 价值 共同 创造 

该 案例 中 ， 一 个 用 于 推荐 多 功能 产品 解决 方案 的 简易 示范 系统 被 开发 并 提供 
给 销售 公司 。 其 中 没有 使 用 特殊 的 开发 方法 ， 如 角色 营销 或 服务 蓝图 ， 而 且 ， 输 
出 成 果 的 规格 也 没有 确定 。 规 格 由 销售 公司 中 的 开发 团队 决定 ， 他 们 每 周 都 审查 
输出 成 果 。 这 都 基于 “知识 空 日 区 ”方法 ， 如 图 18-10 所 示 。 














知识 空白 区 








图 18-10 “知识 空白 区 ”方法 








在 图 18-10 中 ， 制 造 商 提供 多 种 功能 作为 示范 系统 ， 了 解 真 实 客 户 需求 的 销 
售 公司 建立 新 想法 ， 并 且 在 知识 空白 区 开发 新 的 解决 方案 。 

OKI 通过 把 开发 成 果 提 供给 海外 销售 公司 来 接收 销售 人 员 和 市 场 人 员 的 评 
价 ， 但 是 没有 接收 来 自 终端 客户 的 评价 。 该 案例 中 的 输出 成 果 非 常 简单 ， 其 功能 
不 像 传统 开发 案例 中 的 产品 那样 复杂 ， 然 而 ， 它 们 可 以 接收 到 来 自 许多 海外 销售 
公司 的 特别 好 的 评价 。 简 单 的 开发 成 果 没 有 复杂 的 、 加 强 的 多 功能 性 ， 也 促使 海 
外 销售 公司 创造 新 想法 。 因 此 ， 在 海外 销售 公司 的 业务 中 ， 它 们 被 认为 能 够 支持 
服务 和 解决 方案 。 通 过 “知识 空白 区 ”方法 产生 的 成 果 被 实际 应 用 于 客户 ， 被 
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认为 是 通过 销售 公司 的 支持 进行 新 产品 开发 的 成 功 服务 案例 。 
六 、 案 例 分 析 


以 下 是 对 两 种 开发 模式 的 总 结 。 

案例 一 的 方案 : 通过 对 细节 的 详细 钻研 ， 可 以 为 特定 客户 提供 优质 的 产品 。 
然而 ， 这 种 做 法 对 于 将 客户 意见 转化 为 服务 创新 并 没有 什么 帮助 ， 客 户 提供 的 反 
馈 意 见 只 被 作为 产品 待 改进 的 参考 和 产品 的 客观 评价 结 

案例 二 的 方案 : 的 确 可 以 通过 客户 (海外 经 销 商 ) 而 不 是 通过 钻研 细节 来 
支持 服务 内 容 的 创新 。 通 过 代理 商 获 取 客 户 意见 ， 包 括 合 适 的 服务 方法 、 阐 明 目 
标的 建议 等 都 是 可 以 得 到 的 。 痔 明 评 佑 目标 涉及 来 自 这 些 内 容 的 相当 多 的 细节 。 
然而 ， 这 种 做 法 对 新 想法 的 产生 并 没有 太 多 帮助 ， 这 些 细 节 并 不 是 考虑 的 重点 ， 
比如 ， 人 们 被 告知 使 用 “知识 空白 区 ”是 非常 重要 的 。 

事实 上 ， 对 于 新 的 业务 来 说 ， 案 例 一 往往 先 被 实施 ， 然 而 在 研发 的 初期 ， 对 
于 客户 对 产品 功能 的 期 待 的 了 解 往往 是 不 充分 的 。 基 于 这 个 原因 ， 研 发 的 参与 人 
员 难 以 充分 理解 究竟 该 做 些 什 么 ， 因 而 焦虑 感 上 升 。 下 面 的 采访 记录 恰恰 说 明了 
这 个 问题 : 

“我 一 开始 很 担心 各 项 指标 没有 被 明确 定义 。 

“技术 和 解决 方案 部 门 有 观念 分 上 收 。” 

“没有 能 够 提供 服务 的 机 制 。” 

“我 从 没 做 过 这 样 的 研发 工作 。” 

“对 于 目前 的 工作 ,我 完全 没 法 用 上 以 前 的 经 验 。” 

随 着 研发 进度 不 断 向 前 推进 ， 参 与 者 的 观念 开始 改变 ， 他 们 开始 觉得 有 趣 并 
主动 提出 各 种 意见 。 下 面 的 话 也 印证 了 这 点 : 

“到 项 目 中 期 的 时 候 ， 我 开始 感到 非常 灵活 的 研发 方式 也 是 有 可 能 的 。” 

“ 当 意 见 被 采纳 的 时 候 ， 我 开始 觉得 研发 工作 也 是 挺 有 趣 的 。” 

然而 ， 从 销售 公司 得 来 的 评 佑 意见 往往 不 尽 如 人 意 ， 从 中 很 难得 到 改进 产品 
或 方案 的 有 效 意见 。 但 按照 案例 一 的 方案 开发 出 来 的 最 终 产 品 还 是 被 交付 给 销售 
公司 。 

按照 案例 一 进行 的 研发 过 程 可 以 用 图 18- 11 来 表示 。 首 先 ,“ 零 ”阶段 中 没 
有 任何 信息 ， 参 与 者 的 不 安 感 在 初始 “ 零 ” 阶 段 中 增长 ， 原 因 是 在 这 个 阶段 中 
没有 框架 或 具体 的 事例 可 以 参考 。 然 后 ， 随 着 完整 的 事例 和 基于 客户 需求 的 功能 
被 保留 在 “知识 空 昌 区 ”中 ， 打印 机 的 基本 技术 指标 被 确定 下 来 ， 这 个 阶段 称 
作 “ 知 识 空白 区 ”阶段 。 最 后 ， 假 定 的 各 种 基于 客户 需求 的 功能 被 确定 下 来 ， 
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这 个 阶段 称 作 “ 完 整 ”阶段 。 在 这 个 阶段 中 ， 多 项 功能 被 集成 在 一 起 。 因 此 ， 
最 后 提供 给 销售 公司 的 产品 基本 没有 创造 新 概念 的 空间 。 





“ 零 ” 阶 段 “知识 空白 区 ”阶段 “完整 ”阶段 


ATE HE 具体 事例 




















具体 事例 
具体 事例 具体 事例 


图 18-11 案例 一 中 产品 状态 的 变化 


然后 ， 开 发 人 员 开 始 考虑 案例 二 的 方法 。 在 案例 一 中 ， 与 客户 互动 的 “ 知 
识 空 昌 区 ” 曾 短暂 出 现 ， 基 于 这 个 经 验 ， 我们 认为 研发 人 员 进 行 创新 是 有 可 能 
的 。 案 例 二 中 的 参与 者 理解 研发 的 内 容 。 男 外 ， 参 与 案例 一 研发 的 人 员 都 是 有 相 
关 彰 景 的 软件 工程 师 ， 他 们 的 技术 青 景 在 案例 一 的 操作 过 程 中 也 有 所 提升 ， 细 节 
部 分 的 设计 是 从 基于 技术 因素 的 考量 进行 的 。 在 案例 二 中 ， 有 销售 背景 的 人 员 加 
入 ， 他 们 有 着 与 研发 人 员 不 同 的 视角 ， 根 据 他们 的 意见 ， 研 发 的 方向 会 相应 调 
整 。 下 面 的 评论 来 自 销售 人 员 : 

“模仿 也 没什么 问题 ， 我 需要 你 们 制造 出 销售 公司 负责 人 觉得 有 兴趣 的 
产品 。” 

在 这 之 后 ， 人 研发 人 员 开 始 思 考 产 品 给 客户 留 下 的 第 一 印象 ， 如 外 观 。 已 经 设 
计 好 的 部 分 又 被 重新 设计 ， 一 些 细节 被 忽略 。 最 终 ， 研 发 人 员 将 简洁 的 最 终 产品 
交付 给 销售 公司 。 由 此 看 来 ， 由 海外 销售 公司 提供 支持 进行 创新 是 可 行 的 。 案 例 
二 的 开发 过 程 可 用 图 18- 12 表示 。 案 例 二 的 过 程 由 两 个 阶段 组 成 : “知识 空白 
区 ”阶段 和 “完整 ”阶段 ， 还 有 从 “完整 ”到 “知识 空白 区 ”的 状态 变化 。 
“完整 ” 阶段 在 早期 进行 细节 设计 的 时 候 就 发 生 了 变化 ， 以 便 在 案例 二 的 初始 阶 
段 实施 ， 研 发 人 员 最 终 得 以 将 “知识 空肠 区 ”阶段 的 产品 提供 给 销售 公司 。 





























“知识 空白 区 ”阶段 “完整 ”阶段 
知识 空白 区 
具体 事例 
具体 事例 


具体 事例 具体 事例 





图 18-12 案例 二 中 产品 状态 的 变化 
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七 、 服 务 化 对 企业 的 贡献 


最 后 ，OKI 将 这 个 服务 开发 过 程 总 结 为 服务 提供 者 和 服务 接受 者 之 间 的 螺旋 
形 知识 创造 过 程 ， 如 图 18-13 所 示 ， 而 “知识 空白 区 ”在 服务 提供 者 和 客户 服 
务 价值 共 创 的 过 程 中 扮演 了 “ 场 ” 的 角色 。 这 个 方法 为 与 客户 进行 价值 共 创 提 


供 了 可 行 的 方案 。 
srt pp (ann) 5 IET 
知识 A. 


价值 创造 价值 创造 
知识 创造 知识 创造 


知识 空白 区 


T i. 
eoe CD e 


E 18-13 应 用 “知识 空白 区 ”进行 价值 共 创 


八 、 案 例 总 结 

从 服务 主导 逻辑 的 角度 来 看 , “知识 空白 区 ”的 使 用 对 与 客户 进行 价值 共 创 
非常 有 效 。 到 目前 为 止 ， 产品 和 服务 的 理念 都 来 自传 统 服 务 行业 中 为 服务 开发 提 
供 支 持 的 产品 制造 商 。 依 据 “ 知 识 空白 区 ”的 概念 ,一 块 没有 特定 细节 定义 的 
区 域 被 预 留 下 来 以 接收 新 的 想法 ， 这 样 的 做 法 可 以 支持 客户 参与 价值 创造 ， 换 句 
话说 ， 可 以 支持 实现 价值 共 创 。 供 应 商 通过 提供 某 种 服务 来 有 意 留 下 “知识 空 
日 区 ”， 而 接受 该 服务 的 客户 则 开始 主动 思考 ， 相 应 的 ， 用 户 成 为 与 供应 商 一 同 
进行 价值 创造 的 主体 ， 以 此 实现 了 价值 共 创 。 

多 功能 和 高 性 能 有 可 能 会 抑制 价值 共 创 。 当 然 ， 日 本 生产 商 过 去 给 销售 公司 
提供 的 也 未 必 是 让 人 不 满意 的 产品 和 服务 ， 他 们 一 直 致 力 于 提供 多 功能 、 完 善 的 
产品 和 服务 。 在 很 多 案例 中 ， 最 终 产品 的 多 功能 性 或 者 完善 性 会 是 很 重要 的 因 
素 。 但 是 ， 在 服务 的 开发 过 程 中 ， 多 功能 性 或 完善 性 却 有 可 能 是 它 的 抑制 因素 ， 
也 就 是 说 ， 在 服务 开发 的 一 开始 就 要 生产 多 功能 的 产品 是 可 能 会 弱化 创造 力 的 。 

企业 应 更 多 地 分 析 “ 知 识 空白 区 ”对 创造 力 的 影响 ， 以 便 开发 出 满足 客户 
需求 的 服务 。 

(本 案例 由 北京 航空 航天 大 学 经 济 管理 学 院 白桦 根据 英文 原文 翻译 。) 
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